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INTRODUCCIÓN 

Una de las agrupaciones soc iales más importantes son las organizaciones, las cuales no se 

forman accidental ni espontáneamente, son creadas porque uno o más individuos pe rc iben 

que la acción coordinada de un número de personas puede logra r algo que la acción 

individual no lo permite. Las organizaciones suponen una coordinación planificada de 

actividades de un grupo de personas que buscan lograr un objetivo, a través de la división 

de l trabajo y funci ones , y a través ele una jerarquía ele auto ridad y responsabilidad. 

Además, tocia organización soc ial tiene su propia cultura que la identifica, la caracteriza, la 

diferencia y le da imagen . Es importante conocer, expandir y consolidar la cultura de una 

empresa ya que ésta integra los comportamientos hacia metas comunes, constituye una guía 

en la realización de actividades , elaboración ele normas y políticas para establecer 

directrices. 

Específicamente, la cultura ele una organi zac ión orienta los actos ele la mi sma, por ello, es 

de suma importancia abordar el estudio ele un medio impresc indible para ciar a conocer, 

expandir y consolidar esa cultura o cu ltu ras propias de cada empresa. Ese medio es la 

Comunicación Organizacional. Este tipo de comunicación revi ste de mayor importanc ia 

cuando se maneja dentro de un contexto de cambio organizacional producto de una 

adqu isici ón, en donde entra en juego una se ri e de elementos a tomarse en cuenta, además 

del choque cultural que se pudiera presentar. 

La banca mexicana es un ejemplo del papel protagónico que debe desempeñar la 

Comunicación Organizacional , tomando en cuenta los cambios ele culturas que se han 

suscitado en la última década, producto ele una serie ele fusiones y adquisiciones de la banca 

mexicana por parte de Ja banca internacional. Un ejemplo reciente, es la adquisición del 

Banco Bital por e l HSBC, de capital inglés. Otro ejemplo es e l Banco Santander Serfin; 

organización macros istema objeto de esta investigación , la cual fue adquirida por capitales 

españoles a través del Grupo Santander Central Hispano. 
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A nte este panorama, surge la problemática por conocer cuál sería el modelo de 

comunicación y la estrategia a segu ir para una gesti ón de comunicac ión orga ni zac ional bajo 

un contex to de cambi o de cultura en un proceso de fu sión producto de una adq ui sic ión. 

Hoy día, se puede apreciar e l auge que han lomado las adqui sic iones y fusiones por parte 

de las empresas a ni ve l mundial como una forma para afrontar la globali zación y lograr una 

mayor competitividad. Estos procesos de cambio implican una variación en la vida de la 

empresa, es deci r, en la forma de hace r y pensar de una orga ni zación. Al mismo ti empo que 

la organi zac ión se trans fo rma, los seres humanos que en e ll a trabajan presentan res istenc ia 

al mismo, ya sea que se implique el cambio de actitudes y comportamientos por med io de 

procesos de comunicación , loma de decisiones y so lución de problemas buscando q ue los 

indi vid uos trabaje n juntos de la manera más e fic az posible. 

El modelo descrito en esta investigac ión podría servir como material de ejemplo para o tras 

instituciones bancarias que viven o pueden vivir un proceso de fu sión. Actualmente, podría 

ser un mate rial de consulta para una adecuada comunicación del cambio producto de la 

adqui sic ión de Bita! por e l banco inglés HSBC. 

Además, las líneas de investi gac ión propuestas por e l seminari o permiten conocer cuá l es el 

clima organi zac ional vivido en la Dirección de Comunicación de Santande r Serfin (DC de 

SS) como resullado de la fusión de dos bancos, la estructura formal de la dirección (o , en su 

caso, sugerir la formali zac ión de la misma), e l ento rn o en e l cual se desenvuelve e l Banco, 

el fun c ionamiento de la direcc ión, ele . 

La presente in vesti gación se rea li za a través de las siguien tes líneas de acción: La 

identifi cac ión y reconocim iento del entorno para caracterizar e l ambiente en e l cual se 

desarro ll a la organi zac ión. Posteriormente, se realiza el reconoc imiento de la orga ni zac ión 

como un sistema, que ti ene dos aspectos fundamentales: estructura y funci onalidad. La 

eslruclura está integrada por un número finit o ele partes y por un número potenc ia lmente 

infinito ele re lac iones en tre éstas . La estructura de una organi zac ión puede analizarse a 
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partir de l organi grama, su hi stori a y situac ión actual. El análi sis ele la estructura fo rmal se 

rea li za para establecer un di agnósti co sobre la identidad ele la organi zac ión, lo que dice c¡ue 

es , a través de las teorías c lás icas ele la organi zac ión. 

Con este aná li sis, se de tecta la congruenc ia entre la estructu ra rea l y fun c iona l de la DC de 

SS, es decir, se mostrarán los problemas ele la producti vidad operativa, quienes son los 

ac tores, el líde r, y los costos de la operac ión. Como un tercer rubro, se anali za rá la 

comunicación entre los acto res ele la orga ni zac ión, cómo se comunican para tra tar ele 

describir los d ife rentes procesos comunicati vos que se dan en la orga ni zac ión. 

Las líneas ele investi gac ión anteri ormente desc ritas permitirán caracteri za r la cultu ra ele la 

direcc ión ele Comunicac ión ele Santander Serfin y proponer intervenc iones: oportunidades y 

retos, en dos dimensiones: cultural y comunicac ional. 

El esquema metodológico planteado para e l desarro llo de esta in vesti gac ión es e l siguiente: 

Para e l análi sis de l entorno se ha recurrido a la técnica ele in vesti gac ión documental, 

bibliográ fi ca y la reali zac ión ele entrev istas para la reco lecc ión de elatos precisos acerca ele 

la organi zación objeto de estudio. Los instrumentos utili zados en estas técnicas fu eron 

fi chas bibliográficas y ele tra bajo. 

La in vestigac ión del ni ve l ele fo rmali zac ión ele la DC ele SS se reali zó a tra vés de las 

técnicas ele investi gac ión documenta l, bi bliográ fi ca y entrev istas foca l izadas por segmento. 

Los instrumentos reque ridos fu e ron fi cha ele trabajo y bibli ográfi ca, cuesti onari o y reportes 

y transcri pc iones. 

En cuanto al aná li sis de la dimensión func ional se aplicaron las técnicas de iin vestigac ión 

documental y bibliográfi ca, entrev istas abie rtas, encuesta de clima o rgani zac ional y 

herramientas ele medic ión. Los instrumentos utili zados en estas técnicas fu eron fi cha ele 

trabajo y bibli ográ fi ca, reportes, di agrama de pareto y gráficas. 
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Con respec to al análisis de la comunicaci ón se utili zó la técnica de in vesti gac ión 

docu mental y bibliográfica y entrevistas abiertas semidirigidas. Los instrumentos 

utili zados fu e ron las fichas de trabajo, repo rtes y transc ri pc iones de las entrevistas. 

Finalmente, para la reali zac ión de l aná li sis de la cultura o rgan izac ional de la DC de SS se 

utili zó la técnica de investigac ión documental y bibliográfica. 

Los obje tivos pl anteados son: 

1. Conocer el entorno en el que se desenvue lve Santander Serfin , vis to éste como el 

macrosistema que contiene e l subsi stema Direcc ión de Comunicación ele Santander 

Serfin, así como la manera en que e l banco responde a los estímul os del mismo. 

Este conocimiento se obtendrá a través de las teorías de sistemas y contingente. 

2. Describir la estructura fomial de la Direcc ión de Comunicación de Santander Serfin, 

a fin de conocer el grado de fom1alización que tiene, mediante la apli cac ión de las 

teorías de la organización (clásica, humanista y ele sistemas). 

3 . Identificar la dimensión fun c iona l de la Direcc ión de Comunicación de Santander 

Serfin, mediante técnicas cualitativas y cuantitativas de in vestigación, para entender 

la forma en la que realmente funci ona la organizac ión. 

4. Detectar los problemas y las neces idades de com unicac ión de la dirección de 

Comunicación de Santander Serfin , a tra vés de herramientas de investi gac ión 

cualitativa en comunicación o rgani zac ional. 

5. Caracte ri zar la cultura organizacional de la Direcc ión de Com unicac ión a partir del 

análi sis del entorno de Santander Serfin, de la estructura fo rmal, de la func ionalidad 

y de las necesidades de comunicación de la Direcc ión de Comunicación. 

En resumen, esta in vestigac ión consiste en un diagnóstico en cinco nive les que re íl ejarán 

un método deductivo, a partir del análisis del entorno de la organización; inducti vo, porque 

se reali zará un análi sis hacia el interio r en su estructura, funci onamiento, actores de la 

organización y la fonna en cómo se comunican; para regresar al deductivo, pues una vez 

detectado y anali zado e l inte rior de la misma, se caracteriza rá su cu ltura organizacional. 
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Capítulo 1 
El entorno de un Banco: 

Santander Serfin 



Las organi zac iones son c readas porque uno o más individuos saben que la acc i(m 

coord inada de un número de pe rsonas puede logra r a lgo que la acc ión indi vidua l no 

pe rmite . La importancia de e ll as es tal que han in vadido la vida soc ial: todos conviven con 

e ll as o están insertos en alguna. Una de las justificac iones por las cuales surgen las 

agrupac iones es para sati sfacer es fu erzos conjuntos, pues se ha comprobado que cuando se 

coord inan los esfuerzos se pueden consegui r objeti vos com unes. 

El es tudi o de las o rga ni zac iones ha considerado vari as perspec tivas, s in embargo, para e l 

desarro llo de esta in vesti gac ión, se ha e leg ido aquell a que conside ra que la organi zac ión es 

un sistema ab ierto, es dec ir, que mantiene múltiples re lac iones con el entorno. 

E l objeti vo de este capítulo es conocer cómo es e l ento rno en el cua l se desenvue lve 

Santande r Serfin y de finir cómo es que se re lac iona con él. A part ir de e llo, se dete rmina 

cuál es su grado de interre lac ión con otros sistemas soc iales que influyen en su 

func ionamiento. Para lograrl o, se recurre a los conceptos pl anteados por la Teoría de 

Sistemas, que considera a las orga ni zac iones como sistemas vivos e in terrelacionados que 

ti enen como objeti vo el logro de metas comunes y la supervive nc ia; y la Teoría de la 

Contingenc ia, que anali za e l impacto que ti ene ambiente y la manera en que la organi zac ión 

reacc iona ante ese impacto. 

En la primera parte de este capítulo se presenta la hi stori a de la banca, pues para entender 

cómo es una o rga ni zac ión es necesario remitirse a su pasado y a los antecedentes que le 

dieron ori gen, ya que éstos de alguna manera influyen en su desarro ll o y la manera en la 

que se conducen de ntro de la ac ti vidad que desempeña. La banca comercia l en Méx ico es 

un ejemplo del pape l que han tomado las fu siones y adqui siciones bancari as, ta l es e l caso 

de Santander Serfi n, po r e ll o, se presentan los antecedentes del Grupo Financiero Serfin , y 

los orígenes de Santander Mex icano, ambas instituciones creadoras ele San tander Serfin . 



l. 1 Contexto histórico de la Banca y de Santander Serfin 

Orígenes de la Banca en México 

Para entender la misión de Santander Serfin, instituci ón en la cual está inmersa la Direcc ión 

de Comunicación, es indispensable remontarnos a la hi stori a de la Banca en México, los 

cambios que ha sufrido, los problemas que ha tenido y la manera en que se ha enfrentado a 

los momentos críticos. 

Al igual que e l proceso hi stórico de Méx ico como nación relativamente joven, la hi stori a 

de la Banca en nuestro país ha sido compleja. Cabe mencionar que los ám bitos políti co y 

soc ial han influido de manera permanente en las transformaciones de la Banca desde su 

aparic ión, en e l pe ri odo inmediato a la Independencia . Adicionalmente, el ambiente 

económico del país ha marcado de manera fundamental la trayectoria de la Banca 

mexicana: las fu siones y las alianzas, junto con las crisis a las que se ha enfrentado, han 

sido e l resultado de este ambiente. 

La etapa de la post-independencia se caracteriza por una economía con défic it productivo 

" la producción minera se redujo en once años de lucha a 6 millones de pesos en vez de los 

30 a que llegó en 181 O. El va lor de la producción agrícola se contrajo a la mitad y e l de l 

industrial a un te rc io ... La hac ienda estaba condenada a un estado de bancarrota crónica· · 

(Cosío, 1983, p. 94). En el orden soc ia l, la declaración jurídica de igualdad de todos los 

mexicanos "deja a los indios, acostumbrados a un régimen de tutela, inde fensos ante los 

cri o llos. La igualdad de los derechos agudiza la igualdad de fortunas" (Cosío, 1983, p. 95). 

Bajo este contexto social, pocas son las personas que ti enen acceso a los nac ien tes servi c ios 

bancarios. 

Entre 182 1 y 1850 hubo cerca de 50 gob iernos , 11 de los cuales fu eron pres ididos por el 

general Santa Anna. En este período, la economía de México se caracteriza por la cada vez 

más deteriorada actividad minera. Dentro de la industria repunta la acti vidad tex til con 

14 



algunas fábricas y, con e l objeti vo de impulsar los nac ientes ramos de la actividad 

económica, en 1830, Lucas Alamán fundó e l Banco de Avío Industrial Texti l. S iete años 

después surge e l Banco de Amorti zación de la Moneda de Cobre. 

Durante todo e l siglo XIX, los vaive nes de la vida política del país condicionaron e l 

cam inar y desarrollo de la Banca y en general de la vida económ ica, dejándola en deterioro. 

A inicios del siglo XX, la turbulencia política que desataría el movimiento revolucionari o, 

frenó y desgastó de igual manera los procesos económicos del país, y por lo mi smo, muy 

pocos manejaron los intereses económicos de todo un pueblo, siendo el capital de la nac ión 

muy débi l. La Banca mexicana no fue la excepción y se mantuvo en manos de unos cuántos 

y la mayoría de la población, entonces campesina, tenía nula participación en e l 

movimiento bancario. 

La incorporac ión de México al proceso económico después de la lucha revoluci ona ri a se 

dio de manera lenta por la falta de recursos financ ieros del reducido grupo de empresarios 

que, al finalizar los con fli ctos militares, buscó reiniciar las actividades productivas y 

económicas del país y por la escasa partic ipación del Estado con re lac ión al mantenimiento 

de la estructura económica. 

"Es a partir de la institucionali zación del Estado cuando la economía en tra en una etapa 

de reestructuración paulatina, ya que al ser reducidos los caudillos como fuerza política e 

imponerse e l centralismo, se abre la posibilidad de establecer medidas y acc iones que 

regu len y reactiven la vida económ ica, tanto de las empresas privadas, como de las 

estatales" (De la Hidalga, 1992, p. 49). 

Durante el periodo comprendido de 1929 a 1955, la situac ión financiera del país se 

carac teriza por un reordenamiento de las acti vidades productivas (agrícola e industri al, 

principalmente) y del mercado interno. Se crea el sistema bancario estatal, se amplían los 

créditos y aumenta el comercio. 
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En 1929, e l Estado mexicano establece las bases para que se active e l crédito interno y 

exte rno, para ello adoptó una serie de medidas como la formac ión de una red bancaria cuya 

misión era: 

" Regular el uso de capitales provenientes del ahorro interno y los préstamos externos. 

Dicha red está compuesta por organismos bancarios estatales y privados, que juegan el 

papel de intermediarios y que eje rcen control sobre e l circulante, útil para financiar la 

formación de capital y apoyar el crecimiento de las empresas estatales y privadas". (De la 

Hidalga, 1992, p. 53). 

Bajo esta misión regulada por el Gobierno, nacen pocos bancos. "El Iº de julio de 1864 se 

estableció en México una sucursa l del Banco de Londres, "denominado The London Bank 

of Mexico and South America Ltd" (García, 2002, p. 8). 

Transformación de la Banca 

La nacionalización de la Banca 

En la década de los 70, el gobierno autorizó e l estab lecimiento de la Banca Múltiple ( 1976), 

con lo que los grupos bancarios elevaron su importanc ia en la economía nacional al 

concentrar la expansión del Sistema Bancario: ·'en 198 1 dos instituci ones bancarias , 

Bancomer y Banamex, reunían alrededor de la mitad de los activos de la captación 

bancaria, y que junto con otros tres grupos de Bancos menores manejaban e l 75 % del total 

de activos del país". (Tello, 1984, p. 29). 

En este contexto de concentración de los recursos financieros se presenta además el 

fenómeno de constantes devaluaciones del peso lo cual provoca que ·' los especuladores 

adquieran divisas para garanti zar una ganancia cambiaria. En este proceso, la Banca 

privada desempeñó un papel preponderan te y se benefició de forma importante ( ... ) 

fomentaba , operaba e instrumentaba la especulación y la fuga de di visas . Ello le reportaba 

además considerables utilidades" . (Tell o, 1984, p. 29). 
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Por otro lado, la crisis económ ica a finales de los años setenta y principio de los ochen ta, 

complicó más la si tuac ión en e l país. El desplome de los precios del petróleo provocó una 

de las mayores crisis en la hi stori a mexicana. La fu ga de capitales mexicanos al ex tranjero 

no se hi zo esperar, lo que gene ró un desequilibrio mayo r: "2,948 mill ones de dólares se 

fugaron en 1980 y 10,914 en 198 1" (Tello, 1984, p.30). 

En muy poco tiempo, el peso se devaluó, y en 198 1 la expectat iva de una fuerte 

devaluación hi zo que Jos especu ladores adquieran divi sas para garanti zar una ganancia 

cambiara. En este proceso, " la Banca privada desempeñó un papel preponderante y se 

benefició de forma importante, pues fo mentaba, operaba e instrumentaba la especul ación y 

la fuga de divisas , lo que le reportaba importantes 

uti lidades" .(http://www.semanari o.com .mx/2001/230-1072001 /TemaSemana.html). Con 

una situación tan compleja, al gobie rno se le escapaba la regulación financiera, por lo que 

decidió actuar con mano dura: la naciona li zación de la banca. 

Fue a pa11ir de 1982 que se dieron cambios y nuevas ori entac iones en la política económ ica, 

de tal manera que el presidente de aq uél entonces, José López Porti llo, decretó la 

naci onali zac ión de la Banca, es decir, los Bancos ya no serían manejados por particulares y 

sería e l Estado e l que asumiría ese papel. La nacionalización y el cont ro l de cambios fueron 

las med idas que se aplicaron como las sa lidas más viables en aqué l en tonces. 

A partir de en tonces, el gobierno de México se hizo cargo de 53 in stituciones banca ri as. Sin 

embargo, la nac ionali zación de la Banca no resultó ser lo que se esperaba. La incapacidad 

política y la corrupción dañaron a fo ndo las instituc iones bancarias, perjudicando con ell o 

también a l país. Según un in forme de la Com isión Nacional Bancaria en e l lapso de 1982 a 

1988 la Banca sufri ó desfalcos por 45 mil mill ones de pesos (www .cnbv .org. mx) . 
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El rescate bancario, la reprivatización de la Banca 

E l primero de mayo de 199 1 la economía mex icana dio un giro. El entonces presidente de 

México, Ca rl os Salinas de Gortari anunció que repri vati zaría la Banca. Pedro Aspe, 

Secretario de Hacienda, justificaba la medida gubernamental dici endo: '·e1 Gobierno no 

puede tener cuantiosos recursos mientras exista la incuesti onable e imposte rgab le 

obligac ión de ciar respuesta positiva a las enormes necesidades soc ia les" (La Jornada, 14 ele 

junio ele 199 1, p. 14). 

Con esta medida , el Gobie rno Federa l buscó fomentar un sistema fin anciero más 

competente y e fec tivo, garantizar una participación más dive rsificada y plural en e l capital , 

vincular la ac titud y la calidad mora l ele la administración ele los bancos con un adecuado 

nive l de capitalización. 

Por otra parte, otros factores influyeron en la repri vatización de la Banca fueron , primero, 

la entrada de México al Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canadá. Este 

hecho influyó para que las autoridades gube rnamentales tomara n esta medida; era parte del 

proceso en e l que se buscaba la llamada democrati zación fin anc iera. 

Segundo, e l mundo globali zado y globalizante obliga a toda economía a la apertura para no 

ser condenada al fracaso. Es un hecho que ninguna economía se puede mantener fuera de 

los procesos de globali zac ión mundi al; directa o indirectamente influye en los procesos de 

cada nac ión. 

"En las últimas décadas , la mayoría de los países ha eliminado las barreras al comercio y a 

los movimientos de capitales ... A su vez, la expansión de l comercio internac ional y el 

acrecentamiento de la inve rsión ex tranjera son fuerzas que multiplican la demanda de 

se rvicios financieros a través de las fronteras y que teóricamente debieran impulsa r la 

integrac ión global de la Banca" (La Jornada, 19 de enero, 2004, p. 26). 
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La Banca Mexicana vivió en el decenio pasado uno ele sus momentos más difíciles en la 

historia . Los Bancos se declararo n en quiebra y declararon las carteras vencidas. La 

inversión principalmente ele capitales extranjeros hace que pnicticamente no exista una 

·'Banca mexicana", pues los capitales extranjeros son mucho más fuertes que los 

nac ionales. A nivel mundial , la mayoría ele los países ti enen una Banca globali zada. 

Actualmente, el Gobierno es regulador ele la economía; el Gobierno a través ele sus diversas 

instancias, tales como la Comisión Nac ional Bancaria y ele Valores y la Conclusef, vigil a el 

caminar ele la Banca, tratando ele evitar los graneles monopolios y buscar que la Banca, 

ahora en manos privadas, contribuya al desarrollo del país. 

El economista Arturo Huerta, en su libro El debate del Fobaproa, orígenes y consecuencias 

del "rescate" bancario, desmenuza las causas ele la crisis bancaria. 

Ubica como fundamental el hecho ele que la banca se haya vencliclo a los dueños ele las 

Casas ele Bolsa ele Valores, cuyo principal negoc io es la especulación. Los bancos fueron 

vencliclos a precios por enci ma ele su va lor, pues los nuevos dueños contaban con obtener 

enormes y prontas ganancias. 

El sistema financiero se libera li zó y se clesreguló, expandió el créd ito, siempre pensando 

que la economía contaría permanentemente con la entrada ele capitales y que se 

conformarían las condiciones macroeconómicas ele estabiliclacl, crecimiento, acumulación y 

solvencia ele empresas, individuos y bancos. El problema es que la política económica no 

aseguró la generación ele recursos financieros internos para disminuir los requerimientos 

financieros provenientes del exterior. 

"Tampoco se crearon las condiciones macroeconómicas necesarias para alcanzar la 

estabiliclacl monetario-cambiari a, el crecimiento sostenido, ni los ni veles ele acumulaci ón, 

que asegurasen el reembolso ele los créd itos concedidos y garanti zaran la rentabiliclacl y 

funcionaliclacl del sistema bancario nac ional, por lo que la economía cayó en una 

dependencia creciente ele la entrada ele capitales" . (Huerta, 1998, p. 5 -6) 
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El país, al dejar de contar con capitales suficientes para financiar las presiones del sector 

externo, no podía mantener el crecimiento crediticio, ni la estabilidad del tipo de cambio, la 

baja inflación , ni el crecimiento de la economía, por lo que los resultados fueron: 

devaluación de la moneda, aumento de las tasas ele interés para frenar la salida ele capitales, 

y políticas monetarias, crediticias y fisca les contraccionistas a fin ele contraer la activiclacl 

económica y el consumo, generar ahorros forzosos para alcanzar un superávit comercial 

externo y poder hacer frente a los pagos de las obligaciones financieras externas de corto 

plazo. 

El aumento ele la tasa ele interés y la devaluación ele la moneda, encarec ieron e l costo de la 

deuda interna y ex terna y colocaron en serios problemas financieros a las empresas , debido 

a los altos niveles de sobreendeudamiento en que habían caído. 

Lo anterior, aunado a que el mercado interno se restringió a raíz ele las políticas fiscales y 

crediticias, recrudeció los problemas de los ingresos de las empresas e individuos. Bajo este 

contexto, se originó la imposibilidad de pagar los créditos que la Banca otorgó, éstos 

tern1inaron en carteras vencidas, lo que repercutió significativamente en el sector bancario. 

La devaluación del peso y el alza de las tasas ele inte rés también evidenciaron la fragilidad 

del sistema bancario. Ello se debió, por una parte, a los altos niveles de endeudamiento 

externo de la banca (a los que había recurrido para aumentar internamente el crédito a 

mayores tasas de interés, mas allá de la capacidad de pago ele los deudores), y por la otra, a 

la gran deuda inte rbancaria generada por los auto créditos, concedidos para sufragar el pago 

de la adquisición ele los bancos. 

Por otra parte, los mismos factores incrementaron el costo de la deuda externa e interna de 

las empresas e individuos; lo cual, aunado a las políticas contraccionistas, a la caída ele la 

actividad económica y a la menor dinámica de acumulación de las empresas e individuos, 

acentuaron el problema de carteras vencidas, lo que disminuyó los niveles de capitalización 

de la banca, la desestabilizó y comprometió la salvaguarda de los depósitos del sistema 

bancario. 
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El au mento de las tasas de interés y la baj a acumul ac ión de capital de las empresas, con los 

consecuentes problemas de pago, afec taron la ca lidad y va lorizac ión de la ca rtera bancaria, 

y con e llo sus ni ve les de cap it ali zac ión y so lvencia . 

"La crisis de la banca ev idenció la fragilidad en que se susten taba el crec imiento de los 

créd itos otorgados. La economía no tenía condiciones propias para incrementar el c réd ito , 

dependía de la ent rada de capitales para fin anciar los efectos que tal política ori g inaba sobre 

e l déficit del sector externo." (Huerta, 1998, p. 17). 

Ante esta situac ión el gob ierno federal puso en funcionamiento e l rescate bancario, con el 

objetivo de resguardar los depósitos de los ahorradores y el dinero de sus clientes. 

La Banca en la actualidad 

El Fobaproa 

El Fondo Bancario de Protección al Ahorro (Fobaproa) es un organi smo encargado de 

vig il ar y garanti zar las operaciones de los bancos que se c reó en 1990 con aportaciones de 

éstos como un fo ndo para garanti za r los depósitos de los ahorradores. El fo ndo es un 

fideicomiso privado administrado por e l Banco de México. Para cumplir con su objetivo 

recibía de los bancos y del gob ierno federal recursos económicos y podía, hasta ciertos 

lím ites, con una vigilancia espec ial y bajo reglas específicas de la Com isión Nacional 

Bancaria y de Valores (CNBY), entregarle a los bancos respa ldos económ icos por los 

créd itos que hubieran caído en cartera vencida. 

Ante la crisis bancaria, e l gob ierno, a través de Fobaproa y sin aprobac ión de la Cámara de 

Diputados, les cambió a los bancos la cartera vencida por pagarés, que se ve ncían a los diez 

años, ti empo en e l cual no se podían vender ni intercambiar. A cambio les garanti zó que 

generarían intereses capitalizables cada tres meses , esto es, que les pagaría intereses sobre 

intereses. 
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El c rec imiento de la cartera venc ida, es dec ir, e l aumento de l número de deudores que 

dej aron de cumplir con los pagos de sus deudas, se debe a la po lítica económica que 

mantuvo como una de sus normas mantener altas las tasas ele inte rés, para atraer a las 

inversiones especulativas; que los contratos crediticios fijaran tasas de interés variable; los 

e levados márgenes de intermedi ac ión fin anciera y la caída de l sa lario real que afecta la 

capacidad de pago de los deudores. 

En esa situación, muchos deudores se encontraron ante la disyuntiva de paga r, só lo por 

inte reses normales, más de las tres cuartas partes de lo que les prestaron. El resultado: El 

deudor dejó de pagar, e l banco clasificó su cuenta como cartera vencida y el gobierno se la 

compró al banco. 

La extranjerización de la banca mexicana 

Ante un sistema financiero descapitalizado, los inve rsionistas extranjeros comenzaron a 

comprar acc iones de los bancos a prec ios más bajos. En Méx ico la banca internacional ha 

despl azado a la nacional , las instituc iones internac ionales poseen e l control mayoritario de 

85 % ele los ac ti vos de la banca y alrededor del mismo porcentaje de la cartera de crédito. 

La injerencia ex tranjera es importante también en lnve rlat, Bita! , Bancomer, Banco Alianza 

y Promex. Las instituciones bancari as ex tranjeras que participan en la banca mexicana son: 

Bank of Nova Scotia, con acc iones en lnve rlat; el Banco Bilbao Vizcaya Argentaría en 

Bancomer, e l Santander Central Hispano en Banco Mex icano y Banca Serfin , el Citibank 

en Banamex, e l HSBC (quien tu vo 20% en acciones de Serfin antes que entrara e l SCH a la 

compra total de este banco) en Bita l, entre los más importantes. Cabe mencionar que el 

Santander Central Hispano tenía participac ión en Bital , Banca Pro mex fu e adquirida por 

Bancomer, BBV A se hi zo ele Probursa y e l Bank of Ame ri ca de un 20% de Santander 

Serfin. 
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Como se observa, con el paso de los años se han rea li zado diferentes consolidaciones de la 

banca mexicana a través de fusiones con bancos extra njeros y bancos mexicanos, que dan 

como resultado el actual estado del sistema bancario. 

Una vez revisado el desarroll o de la Banca en México se puede afirm ar que ex iste un fu e rte 

grado de dependencia-unión con el sistema político y económico del país. La 

nac ionali zac ión y posteri ormente, la pri vati zac ión han sido el resultado de deci siones 

político-económicas que finalmente han beneficiado al sector bancario. 

A continuación se describe cómo es que, en este contexto genera l, nace e l Grupo Financiero 

Santander Serfin . 

El primer Banco: Serfin 

Santander Serfin es una institución producto de la fu sión entre dos bancos: Santander 

Mex icano y Grupo Financiero Serfin. Descendiente del Banco de Londres, México y 

Sudamérica, Banco Serfin fue e l primer banco comercial en México. 

El Banco de Londres, México y Sudamérica nace en 1864 (www.santander-serfin.com.mx). 

A mediados de la década de los 70, en 1975 nace Servicios Financieros Integrados, 

conocido corno Banca Serfin , heredero de la fusión del Banco de Londres , Banco Azteca y 

la Compañ ía Genera l de Aceptaciones. (Huert a, 1998, p. 32). 

Más recientemente, en los años 60 y 70 fu e símbolo de la puj ante cl ase empresa ri a l ele 

Monterrey y competidor ele los gigantes Bancomer y Banamex. Su dueño era Eugen io 

Garza Lagüera , empresari o neoleonés ele gran tradición en e l norte del país. 

La hi storia ele Serfin ilustra muy bien una parte nuclear del drama bancario mexicano: fu e 

nac iona li zado, privatizado y fin almente, adq uirido por un grupo ex tranjero. 

Serfin fue "el primer Banco establec ido en Méx ico y e l primero en emitir papel moneda de 

c ircul ac ión nac ional, fu e también e l primero en la emisión de cheques, y el primero en abrir 



sucursales en el extranjero.. (http://www.uom.edu .mx/trabajadorcs/ l 3serfin .htm), lo cual 

demuestra su intención por mantener un liderazgo ante la sa lida de nuevos productos y 

serv1c1os. 

No obstante, la cri sis económica de fin ales de 1994 puso en graves dificultades no sólo al 

sistema fin anciero mexicano, sino a todo el país; los clientes de la banca se declararon en 

huelga de pago, pues las tasas de interés alcanzaron niveles jamás vistos, lo cual hi zo crecer 

abruptamente los créditos existentes que la banca otorgó antes de esa fec ha, e imposibilitó 

la recuperación no sólo de las personas físicas sino morales. [Serfin] "prestó dinero sin el 

debido respaldo, mucho más de los recursos que estaba captando. Luego vino la cri sis de 

1994 y la situac ión empeoró: sus tasas de interés subieron de 15.2 a 109.7% en marzo de 

1995. En tales condiciones, cientos de mi les de deudores ya no pudieron paga r. Así, desde 

1993 , Serfin duplicó la cantidad de dinero que no pudo cobrar para llegar en 1999 a diez 

mil millones de pesos: la institución había entrado en bancarrota" (Huerta, 1998, p. 35) 

El mayor impacto negati vo para la banca mexicana y especialmente para el Grupo Serfin 

fue el alto índice de cartera vencida en el que se vio involucrado. Adolfo Lagos, direc tor de 

Banca Serfin señaló que: "l o que mató la rentabilidad de Serfin fue la di mensión que 

tomaron los pagarés del Fobaproa, que crecieron como una bola de nieve, de sumar 30 mil 

mill ones de pesos en Serfin , en la actualidad asc ienden a 65 mil millones ele pesos. A este 

crecimiento se sumó el alza en las tasas de interés y ello nos impidi ó retomar la ruta de 

rentabiliclacl. La tendencia hac ia 1996 y 1997 era pos iti va, ya que todas las metas ofi ciales 

se estaban cum pliendo como mayor captac ión en ve ntanill a, pero un tema clave en el 

proceso fue la negativa para que los pagarés se consolidaran como deuda pública ... En los 

últimos tres años se apli caron di versos esquemas de reducción de costos, los cuales, si bien 

fueron dolorosos, arrojaron resultados positivos. En la actualidad el Banco opera con menos 

ele 12 mil empleados y cerraremos el año debajo ele 1 O mil. En 1996 había una pl antilla 

laboral de 19 mil 200 personas, cifra que ha desaparec ido en más del 50% ... " (El Universal, 

19 de abril de 1999, p. B7 ). 
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Como resultado de esta cri sis, e l Instituto de Protecc ión a l Ahorro Banca ri o (IPAB) tomó 

cont ro l de Serfin en julio de 1999, saneó la institución y la vendió a Banco Santander 

Mexicano e l 8 de mayo de 2000. (www.santande r-se rfin .com.m x). 

A pesa r de habe r sido e l primer banco pri vado en Méx ico y desarroll ar estrategias de 

c rec imiento y conso lidac ión, como es el caso de la ubicación de sucursal es en e l extranjero 

y la introducción de servic ios fin anc ieros, Serfin no fue la excepc ión a los movimientos 

económicos y ta mbién fu e objeto de cri sis, nac iona li zac ión, repriva ti zación y, finalmente, 

adqui sic ión por capitales españoles. La hi stori a de Santande r Mexicano, como se describe a 

continuac ión, es simil ar. 

Santander Mexicano 

E n 1979 se conforma Banco Mexicano Somex, e l antecedente que dio ori gen al banco 

Santande r Mex icano. El 1 1 de marzo de 1992 Banco Mexicano Somex es vendido al Grupo 

lnvennéx ico como parte del p roceso de pri vati zac ión bancari a, adquiriendo e l nombre de 

Banco Mex icano. (http://mu 1 tiprop. i nfo/espanol/fi nanc iamiento.htm) 

En esa década, e l Grupo Santande r tenía ya se ubicaba en México. "La presenc ia de 

Santande r en México se remonta a los años 50, cuando Santander ln vestment abrió oficinas 

en di fe rentes países de Améri ca. En oc tubre de 1996, Banco Santander adquie re Banco 

Mex icano, c reando así Grupo Financ ie ro Santande r Mexicano"(www.santander

serfin .com/publi shapp/schmex/html/main .htm). El 2 1 de abril de 1997 Santande r adquiere 

G rupo lnverméxico (Banco Mexicano) y pasa a ser Grupo Financ iero Santander Mexicano. 

El 8 de mayo de 2000, Grupo Santande r Central Hi spano, a través de su filial , Grupo 

Financ iero Santander Mexicano, ganó la licitac ión por Se rfin convocada por e l Instituto 

para la Protección al Ahorro Banca ri o (IPAB). 
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Banco Santander Central Hispano 

El Grupo Santander ha sido fo rmado por cuatro inst ituciones financieras de origen español 

"que han jugado un papel de primer orden en la vida financiera y económica española: 

Banco Santander, Banco Central, Banco Hispano Americano y Banco Español de Crédito" 

(http://www.gruposantander.com/pagina/indice/0,,420_ 1_2,00.html). Este grupo ha sido el 

resultado de fusiones y adq uisic iones de organismos tanto españoles como 

latinoamericanos, sin embargo, su historia reciente inicia el 15 de enero de 1999 con la 

fusión de Banco Santander y BCH. Desde entonces, el Santander Central Hispano "ha 

vivido unos años intensos, tanto desde la perspectiva de la integración y moderni zación de 

distintas áreas de los dos bancos fusionados, como en la profundización de sus alianzas y en 

la expansión del perímetro del Grupo, con la incorporación al mismo de nuevas entidades". 

(http://www.gruposantander.com/pagi na/indice/0,,420_ l _2,00. ht m 1 ). 

"El movimiento de capitales que implicaba en los años centrales del siglo XIX la 

floreciente actividad comercial del puerto de Santander, conformó el ambiente propicio 

sobre el que se fraguó entre los hombres de negocios de la ciudad la idea de promover un 

banco que agilizara tanto el crédito como el pago de las transacciones" (El Santander, 

1996). Durante esta naciente reordenación bancaria efectuada tras la Revolución ele 1854, 

permitió la creación del Banco ele Santander. El auge comercial y con éste, los préstamos a 

corto plazo otorgados por el banco, apoyaron la etapa de expansión y crecimiento de esta 

inst itución española. 

Actualmente, el Banco Santander Central Hispano (BSCH) es, junto con el BBV A, uno ele 

los grupos financi eros "más sólidos en España y América Latina, siendo además el segundo 

banco por capitalización bursátil en la Zona del Euro y el 11 º en el mundo". 

(www.gruposantander.es). Su presencia mundial la ha desarrollado a través de "la 

consolidación como franquicia ... que lo ha ll evado a establecer importantes alianzas en 

Reino Unido, Francia, Italia y Alemania, con filiales en Alemania y Portuga l. 

( www .gruposantander.es). 
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Ac tualmente e l Banco Santander Central Hispano está presente en 12 países 

latinoamericanos que representan e l 98<Yo del Producto Intern o Bruto (PIB) de la reg ió n: 

Argentin a, Boli via , Brasil , Colombi a, C hil e, Méx ico, Panamá, Paraguay , Perú , Puerto Rico, 

Uruguay y Venezue la . "La franquic ia está confo rn1 ada por 17 bancos, 7 admini stradoras de 

fo ndos de pensiones, 13 gestoras de fondos de inversión, 1 O compañías aseguradoras, 1 O 

casas de bolsa y 9 empresas de /ensi11g y fac toring. En total, Santande r Cent ra l Hispano 

ti ene 22 mill ones de clientes en la reg ión y más de 3,800 oficin as" . 

(www.gruponsantander. es) 

Santander Serfin 

Como se mencionó, la hi stori a del Grupo Financie ro Santander Serfín tiene su ori gen más 

remoto en la creación del Banco de Londres, México y Sudaméri ca en e l año de 1864. 

El 22 de septiembre de 1932 nace e l Banco Mexicano. En 194 1 surge la Soc iedad 

Mex icana de C rédito Industri a l, la que toma acc iones de Banco Mex icano en 1955. Para 

1958 se fusionan Banco Mex icano y e l Banco Español, nac ido para atende r las necesidades 

de una amplia generación de empresa ri os españoles en Méx ico. Antes de ser Banco 

Español, tenía como nombre Banco Fiduc iari o. 

En 1970 e l Banco de Londres y Méx ico se sumó a la Compañía Genera l de Aceptac iones 

para que de la ope rac ión surgiera Banca Serfín y en 1992 se crea e l G ru po Financ iero 

Serfín luego de la compra que rea li zara Operadora de Bolsa de Banca Serfín . 

Para mayo de 2000 Santander Cent ra l Hi spano también logra la adjudicac ión de Banco 

Serfín y nace e l Grupo Financ iero Santande r Se rfín operando los dos bancos de manera 

separada, aunque coordinada, du rante dos años y logrando su integrac ión e l 4 de septiembre 

de 2002. 
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Actualmcn te, e l Grupo Financiero Santander Serfin tiene una red de cas i 1,000 sucursa les 

ubicadas en más de 250 ciudades de la República Mexicana y cuenta con más de 10,000 

empleados. ( www.santander-serfin.com.mx ). 

La etapa de proceso de fusión entre los dos bancos, Santander Mexica no y Serfin ha 

concluido. Sin embargo, el proceso de orga ni zac ión y estructuración de esta nueva 

instituc ión sigue en marcha. Cabe mencionar que la intensa campaña de lanzamiento y 

difusión de la nueva imagen del banco aún no termi na, así como la definición de políticas 

bajo las cuales operará. 

La combinación de Grupo Financiero Serfin y Grupo Financiero Santander Mexicano dio 

lugar, de acuerdo a algunos anali stas financieros, al te rce r grupo financiero en México, 

"con una cuota de mercado del 18% en activos totales, de l 16,2% en depósitos, del 13,2% 

en Fondos de Invers ión y del 8.6% en Fondos de Pensiones, y del 1 1.5 % en crédito. Este 

terce r grupo financiero , contaría con 2.2 millones de clien tes, 927 sucursales, 1,648 cajeros 

automáti cos y 2.7 millones de plásticos" (www.memoria.com.mx/l 37/html ). 

Como se aprec ia, Santander Serfin es e l resultado de fusiones-adquisiciones propiciadas por 

la expansión, c ri sis políticas-económicas y atendiendo a los resultados de negocios. La 

búsqueda de esta instituci ón a lo largo de su evolución ha sido obtener un mayor espacio en 

e l mercado y las mejores ganancias. Tal es e l caso, que las fusiones y compras han sido 

posibles grac ias a l interés económico de quienes están al mando de esta institución. 

Tal como muestra la hi storia y evolución de Santander Serfin , esta orga ni zación se 

re lac iona de manera directa y, en algunos casos, dependiente de sus relaciones con el 

ámbito político y económ ico en el que se encuentra. A continuación se presenta de manera 

sintética cuál y cómo es e l complejo entorno de Santander Serfin y que está formado por 

sus relaciones con proveedores, c lientes, competencia, gobierno y otras instituciones que lo 

regulan. 
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l. 2 El entorno de Santander Serfin 

Para entende r las organi zac iones baj o e l ru bro de sistemas abiertos es necesari o entende r e l 

ambiente que las rodea. Katz y Kahn fu eron los primeros autores en co nsiderar la utilidad 

de considerar a las organi zac iones como sistemas abiertos, pues e l ambiente influye 

considerablemente e l comportamiento de toma de dec isiones de los indi viduos en e l 

sistema. (Duncan y Zaltman en Fern ández Coll ado, 199 1, p. 66) . Este planteamiento es 

reforzado por las caracte rísticas de una organizac ión de finidas por Edgar Sche in y que son 

pe rti nentes para e l marco de esta investi gación: 

1. Son sistemas abiertos, porque mantienen múltiples re lac iones con e l medio ambiente. 

2. S istemas con múltiples propós itos o fun ciones necesa ri as para integra r o coordinar. 

3. Conllevan muchos subsistemas en interacc ión dinámica. 

4 . Al ser los subsistemas dependientes , sus cambios afectan e l comportamiento de los 

demás . 

5. Ex isten en un ambiente dinámico. (Méndez, 1990, p. 76) 

Las orga ni zac iones se re lac ionan con otras constantemente de manera que ex iste 

colaborac ión e inte rcambi o de materi as, in fo rmac iones, etc. para que cada una de ellas se 

desempeñe adecuadamente. Con la fin a lidad de detec tar con qué otros sistemas se relac iona 

Santande r Serfin e identifi car cómo es la naturaleza y complejidad de las mismas se reali zó 

una in vesti gac ión documenta l a través de la revisión de notas peri odísti cas, consulta en 

Internet; y de campo, mediante entrev istas al personal de la OC ele SS. Además, con el 

objetivo de estudia r a la Direcc ión ele Ejecutiva Comunicac ión del Grupo Financiero 

Santander Se rfin se recurri ó una teo ría que contemple el comportamiento orga ni zac ional y 

de las re lac iones que el G rupo Financ ie ro Santander Serfin ti ene con su entorno. 
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La Teoría General de Sis temas considera que las orga ni zac iones son sistemas abiertos, que 

se ven afectadas por los elemen tos que se encuen tran en su en torno, entendido éste como la 

red de relac iones que las organi zac iones ll evan a cabo ent re sí, con el todo y los elementos 

exte rnos más re levantes pa ra ell as. 

Bajo este contexto, se identifica de manera genera l e l entorno de Santander Serfin 

(Macros istema) y, de manera más detallada, e l en torno de la Dirección de Comunicac ión. 

Santander Serfin 

Santander Serfin es una instituc ión bancaria cuyo objeti vo es "se r líderes de l sistema 

financiero mexicano y e l mejor banco del país" (www.santander-serfin.com.mx). 

Continuamente desarrollan productos y servi c ios bancarios hechos a la medida del ex igente 

mercado nacional e inte rnac ional. 

Como banco, es el punto de contacto entre personas que le confían dinero y personas que lo 

soli citan a través de los créd itos, por lo tanto, e l Banco es una organi zación que pertenece al 

sector terciario, a l de los serv ic ios. 

E l ambiente genera l que le compete a esta organi zación considera una red de re laciones con 

proveedores, c lien tes, competidores, gobierno, etc. 

Su campo de acción considera todos aquellos servi c ios financieros tales como banca 

comerci al , de empresas, para personas físicas, corporativa, privada, para uni versi tarios, 

seguros y afore. Aunado a su ámbito de negocio, Santander Serfin cuenta con proyectos de 

responsabilidad soc ial dirigidos a la ay uda hac ia las comunidades con menos recursos 

económicos y materiales (para mayor información revisar en www.santander

serfin .com/publishapp/schmex/html/main/htm) y proyectos dirigidos a la comunidad 

uni versitaria. 
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Por lo que toca a la estructura de mercado, de ac uerdo con e l reporte de la Asoc iac ión da 

Banqueros de México (ABM), presentado en la 66 Conve nción Bancaria, celebrada en abril 

de 2003 , los siete mayores bancos de Méx ico son Banamex Citibank , Bancomer-BBV A, 

Santander Serfin , Bita! HSBC, Banort e, Scoti abank ln vcrl at e lnbursa. Entre ellos, se 

concent ra e l 93.3% de los activos totales de l sistema banca ri o (Di scurso del Lic. Jonathan 

Dav is Arzac, Abril , 2003). 

Tendencia del mercado 

La conducción de la economía durante e l último año permitió a l país enfrentar en mej ores 

condic iones las amenazas que han surgido del entorno exte rno, como lo fu e la guerra EU

l ra k. En este contex to, e l desempeño del sector bancario mexicano ha sido estable, logrando 

avances tanto en su consolidac ión, como en su fortalecimiento. 

De acuerdo con e l di scurso presentado por Jonathan Davis en la 66 Convención Nac ional 

Bancari a, "al c ierre de l 2002, la banca presentó un adecuado índice de capitali zac ión, 

pasando del 14.7% en e l 2001 al 15 .5%. En e l transcurso del año anteri or, la cartera de 

crédito tota l presentó un crec imiento del 1.9% en té rminos rea les; destacando e l 

financiamiento al consumo, e l cual tu vo un incremento del 30.7%; por su parte, el 

financiamiento a la industri a y al comercio crec ió 1.8%, y los créditos hipotecari os 

di sminu yeron en 5.4%". 

Estos datos re fl ejan que la cartera vencida a ni vel del sistema banca ri o ti ene una tendencia 

favo rable: ''E l índice de morosidad reg istró 4 .6% en di ciembre del 2002, porcentaje que se 

compara favorab lemente con el 5. 1 % del ejercicio anteri o r. Adic ionalmente, la cobertu ra de 

provi siones a cartera vencida a lcanzó 138%, superando e l 124% del 200 I " . (Discurso 66 

Convención Bancari a, abril 2003). 
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No obstante la ligera recuperación del sistema bancario, Santander Serfin incluido, la Banca 

en México tendrá que ser mucho más eficiente y capaz de captar a los el ientes potenciales 

que no confían en los servicios bancarios ya sea por el desprestigio de los bancos, producto 

del escándalo Fobaproa, o por las excesivas comisiones que cobran por sus servicios. 

A nivel general, la Banca se ubicará en una etapa de estabilización en cuanto a las fusiones 

y adquisiciones. Los bancos pequeños, así como Banorte, el único banco con capital 

mexicano en su mayoría, tenderán a desaparecer o a fusionarse a uno de los 4 grupos 

bancarios más importantes hoy en día: BBV A Bancomer, Banamex Citibank, Santander 

Serfin y HSBC Bita!. 

Relaciones con el gobierno 

Como se mostró en los antecedentes históricos, el gobierno mantiene una estrecha relación 

con los bancos en el sentido de que éste es quien regula sus actividades incluso al grado de 

nacionalizarlos o privatizarlos, según el ambiente económico y político. 

Actualmente la Comisión Nacional Bancaria y de Valores (CNBV), la Secretaría de 

Hacienda y Crédito Público (quien califica a los formadores de mercado), el Poder 

Legislativo, la Condusef, el Fondo Bancario de Protección al Ahorro, el Instituto de 

Protección al Ahorro Bancario y la Cansar los organismos que regulan y vigilan las 

actividades de las instituciones financieras, como es el caso de Santander Serfin. 

Al respecto de sus percepciones sobre Santander Serfin, la CNBV apunta lo siguiente: 

"Durante el 2002, prácticamente todos los asuntos pendientes derivados de la crisis 

financiera de 1995 quedaron resueltos. Como ejemplo de esto recientemente se concretó la 

participación en Grupo Financiero Santander Serfin de Bank of America, por medio de la 

cual este último adquirió el 24.9% de dicho Grupo. Hay otros aspectos relevantes en 

materia de legislación financiera y regulación bancaria que merecen destacarse. En virtud 

de que la concentración de créditos en una sola persona o en un solo grupo económico es 

uno de los riesgos que deben vigilarse con mayor detenimiento, se hizo necesario contar 

con una regulación apropiada que evitara que el incumplimiento en las obligaciones de 
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pago de alguno de estos grandes acreditados, pudiera poner en ri esgo la estabilidad 

financiera de la institución" (Memorias de la 66 Convención Bancaria, 2003). 

La Comi sión Nac ional Bancaria, como se observa, ti ene la tarea de reglamentar las 

actividades de los bancos a fin de que éstos operen en competencia leal y justa. Estas reglas 

se publican en e l Diario Ofic ial de la Federación. Adicionalmente, se envía por parte de la 

CNBV al Congreso de la Unión, diversas inici ativas que buscan fortalecer la legislaci ón del 

sistema bancario. De acuerdo con informac ión obtenida de notas periodísticas publicadas 

durante el mes de enero de 2004, ha habido grandes avances en materia legis lativa en aras 

de la consolidación del sistema bancario. 

Los cambios en la regulaci ón del sector para promover la competencia están constituidos, 

principalmente, por los requisitos para entrar al mercado, que incluyen los mínimos de 

capital , las condiciones de participación de instituciones ex tranjeras y la política de las 

autoridades reguladoras para autorizar nuevas instituciones bancarias. 

La regulación ine ficiente de la banca en México ha sido un factor atractivo para la entrada 

de la banca extranjera, al respecto, José Lui s Calva, investigador de la UNAM , considera 

que este fenómeno responde a que "no se cuenta con regulac iones eficaces y aprovechan 

los grandes márgenes de inte rmediación , es dec ir, las diferencias en tasas de depósitos y 

préstamos para enriquecerse".(El Independi ente, 9 de febrero de 2004, p. 22). 

La Competencia 

Con respecto a su competencia, Santander Serfin compite con grandes bancos consolidados 

gracias a las fu siones de las cuales han sido objeto. Ante este panorama, Santander Serfin 

busca obtener más y mejores clientes. La globalidad implica un reto permanente de 

eficiencia y competitividad, por lo que apuestan en perseverar en la innovación tecnológica 

y la introducci ón de nuevos productos y seguir apoyando a segmentos cada vez más 

amplios de la población en sus necesidades fin ancieras. 
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Asociaciones del sector bancario 

Las asociaciones a las cuales pertenece el Grupo son: 

a) Asociación de Banqueros de México 

La Asociación de Banqueros de México, A.C. (ABM) se fundó en noviembre de 1928, con 

e l propósito de representar los intereses genera les de la banca y de brindar a los bancos 

servicios técnicos especializados. Los 28 bancos y grupos financi eros representados en la 

ABM administran más del 80% de los recursos captados, y cerca del 70% del 

financiamiento otorgado a través del sistema financiero nacional. (www.abm.com.mx) 

b) AMAFORE, organi smo que aglutina a las afores. 

En cuanto a la Asociación de Banqueros de México (ABM) cabe menci onar que en la mesa 

directiva actual Marcos Martínez, Director General de Grupo Financiero Santander Serfin 

es primer Vicepresidente de la mi sma. 

Tecnología 

El sistema financiero ha efectuado grandes in versiones para incorporar tecnologías de 

punta. Gracias a ello, el sistema juega un papel central y determinante en la gran matri z de 

transacc iones nacionales, financieras y de una amplia gama de servicios públicos y 

privados. Es el caso de "Todo en Uno" , de l Banco Serfin (perteneciente al Banco 

Santander Central Hispano), un servicio ele agregación que permite a los usuari os controlar 

sus cuentas, centralizar su correo electrónico, administrar sus programas de millas y ver los 

encabezados ele cientos ele diarios en línea. 

La historia de la banca en línea mexicana comenzó en 1997, cuando e l Bita! anunció que 

sus clientes pod ían efectuar operaciones por Internet; al año siguiente lo hi zo Banamex y en 

2000 Bancomer (ahora Bancomer-BBV A) lanzó su portal. Después lo hicieron las demás 

i ns ti luciones financieras. 
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Según la consultora Azurian, .. este nicho no mad ura, entre otras cosas , porque la mitad de 

los usuari os que se registran en portales financieros no retornan a l s iti o. Ana Paula Trulín , 

anali sta de la firma , dice que mientras en Estados Unidos las transacc iones online son un 

cuatro por ciento del total, en Méx ico ni siquie ra se ll ega a la mitad ' ' (Revista Poder, mayo 

200 1, p. 37). Aún así, es c laro que la banca mex icana ha hecho un gran esfuerzo por 

acercarse a sus c li en tes a tra vés de la red . Es más, en algunos casos las cifras de inversión 

resu ltan sorprendentes. Ralf Peters, de Bancomer.com, dice que "para capturar los 220,000 

clientes que operan regularmente en el portal (de un tota l de 380,000 que tienen 

reg istrados), el banco ha invertido la suma de 25 millones de dólares'·. (Milenio, 8 enero, 

2004). Según Peters, cada día se insc riben en el sitio 1,500 clientes adicionales. 

En conjunto, según cifras de Azurian, la banca mexicana invie rte cada año 100 mill ones de 

dó lares en tecnología. El problema es que estaba tan atrasada, que aún es difícil hablar de 

una verdadera modernización del sistema financi ero. Es más, todavía ex iste la percepción 

genera li zada de que la banca mexicana es altamente inefici ente (Revista Poder, mayo 2001, 

p. 37). 

En esencia, la tendencia del sector a este respecto es rea li zar menos inversiones físicas en 

ofi cinas y mayores eficiencias como resultado de la aplicación de Interne t a la banca de 

consumo y a la banca empresaria l. Estrategia que ti ene sentido en un mundo globalizado y 

con una gran competencia en e l sec tor fin anciero, lo que redunda en márge nes cada vez 

más bajos y en una mayor importancia de los servicios de va lor ag regado basados en 

comi siones, como tarjetas de crédito y chequeras, entre otros. 

Clientes 

La seguridad de los usuarios de los bancos, así como la protecc ión de su información, son 

fundamentales para generar un clima de confian za en el sistema bancario de nuestro país. 

En este sentido, se busca mejorar los controles necesa ri os para garantizar e l buen 

funci onamiento de las sucursa les bancarias, a través de la implementac ión de nuevas reglas 

y procedimientos que buscan reforzar dichos aspectos. 
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Uno de los principales desafíos que hoy enfrenta la banca mexicana es, sin lugar a dudas, la 

reactivación del crédito: "El programa de la Banca en México se basará en dividir al 

mercado potencial en tres segmentos: El primero se ubicará a las personas de estrato medio 

y bajo , en donde se busca el depósito de las nóminas de las empresas en cuentas bancarias 

para sus empleados, a fin de introducir el conocimiento de una tarjeta de débito. Después, la 

Banca pretende que no sólo se use el plástico para retirar dinero de cajeros, sino que se 

utilice como forma de pago. En el segundo segmento del mercado, la Banca está más 

enfocada a la seguridad. Ahí se ubican a las personas de más ingresos, quienes ya tienen 

acceso a una tarjeta de crédito. El tercer segmento se ubica a la población en general. En 

este caso, se usa el monedero electrónico para gastos menores. (Memorias de la 66 

Convención Bancaria). 

Proveedores 

Debido al extenso número de proveedores que requiere un banco, nos limitamos a mostrar 

cuáles son y qué realizan los proveedores de la Dirección de Comunicación, objeto de 

estudio de esta investigación . 

La DC es una organización integrada por 12 personas, quienes se apoyan de varios 

proveedores divididos en consultores, diseño, impresión, promocionales y uniformes: 

Soluciones de Comunicación, que coordina la edición mensual de la revista interna 

AlcanceSS; Retorno Praxis de Diseño y Comunicación empresa que desarrolla campañas 

de comunicación interna, tanto en concepto como en diseño; Design Center Asesores, S.C. 

e ldeomanos S.A de C.V, desarrollan proyectos especiales, concepto y diseño; Make a 

Team Investigación y Desarrollo de Equipos, proporciona apoyo en eventos especiales con 

intervenciones de tipo motivacional y propone programas de comunicación; Borghino 

Consultores Empresariales, S.C., apoya en eventos especiales con intervenciones de tipo 

motivacional; Imagen en Video, S.A. de C.V., que produce los eventos especiales y Zeda 

Comuinicación S. C., proveedor que realiza la síntesis diaria de noticias en formato 

electrónico y la entrega diaria de notas de prensa originales y análisis mensual de las 
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mismas. En cuanto al diseño gráfico, la OC cuen ta con la colaboración de los despachos 

Sinergia Diseño Gráfico y Zoolog ic Design S.A. de C.V. Además, requiere de los serv icios 

de imprenta, proporcionados por Géminis Edi tores e Impresores S.A. de C.V., Litográfica 

JM S.A. de C.V, Formación Bajo Imagen S.A. de C.V., Mac Impresores y Azertia 

Tecnologías de la Información México, S.A. de C.V. 

La producción de videos para programas internos de comunicación es rea li zada por Punto y 

Aparte, Ballescá Comunicación , S.C. y Media Works S.A. de C.V . Para e l diseño de 

páginas web y producción de encuestas dinámicas para Intranet, se apoya en Apernet. 

Los promocionales son adquiridos a Compaprix , S.A. de C.V., Contacto Promociona!, S.A. 

de C.V., Promotex Promocionales, Rec Art, Reconocimientos Artísticos, Metales y 

Propaganda S.A. de C.V., Print Out Artes Gráficas, Eme punto, Allier Promos S.A . de 

C.V., Bordados Europeos S.A . de C.V. y AZ Promoservicios S.A. de C.V. Los uniformes 

institucionales son proporcionados por D' ni eto Unifonnes. 

Al ser un número considerable de proveedores que mantienen re lac iones estrechas con esta 

organizac ión, se consideró pe11inente realizar una encuesta para detectar demanera genera l 

cómo son las re lac iones en tre la OC de SS y sus proveedores. (Ver Anexo 1. Cuest ionario). 

De ac uerdo con los resultados , las relaciones que mantiene con e llos son estab les y 

respetuosas. Cabe mencionar que en sólo dos casos se mencionó como problema que ha 

tenido con el Banco el retraso en e l pago por sus servi c ios, situación q ue queda fuera de la 

competencia de la OC de SS y que, por tanto, no afecta la relación que se mantiene con 

estos proveedores. 

Como se observa, Santander Serfin y, en específico la OC de SS mantiene relaciones 

estrechas con su entorno confonnado por las tendencias del mercado, la competencia, sus 

clientes , sus re lac iones con el gob ierno, las asociaciones en las que participa, etc. Una vez 

que se ha mencionado de manera breve cómo es e l ambiente de Santander Serfin es 

pert inente realizar un aná li sis sistém ico, es decir, cómo se dan las interacc iones del sistema 

Santander Serfi n, cuáles son sus estímulos y los ciclos que realiza. 
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l. 3 Análisis Sistémico 

De acuerdo con la Teoría de Sistemas, una organización es considerada como un sistema o 

conjunto de unidades interrelacio nadas, de manera más o menos compleja y que actúan en 

función de un todo (Michel, 1974, p. 27). El hecho de que una organización "conviva" con 

su ambiente la hace ser un sistema abierto, es decir, además de que sus pa11es tienen 

relaciones entre sí, e l todo mantiene interrelaciones con el entorno. 

A partir de lo anterior, podemos identificar al Grupo Financiero Santander Serfin como una 

organización que necesariamente tendrá que interactuar con otras organizaciones, de las 

cuales obtiene los elementos que necesita para cumplir sus objetivos , encaminados a prestar 

servicios financieros. 

El entorno o ambiente, según Rogers y Rogers "está formado por todos aquellos factores, 

tanto físicos como sociales, externos a la organización y que es importante considerar por 

individuos en la toma de decisiones". El ambiente o e ntorno es, para efectos de este trabajo, 

una red de relaciones que las organizaciones lle van a cabo e ntre s í, con el todo y con los 

elementos externos más importantes para ella. De acuerdo con esta definici ón, Pilar 

Baptista afirma que e l estudio de las organizaciones debe considerar: 

a) la desc ripción de l ambiente re levante de la organización , 

b) y su comprensión y entendimiento para la toma de decisiones que afecten positivamente 

el desarrollo de la misma. (Fernández, et al , 1991, p. 279) 

Desde esta perspectiva de estudio de un sistema, se reconoce a continuación el ambiente 

relevante de Santander Serfin. 
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Ambiente relevante 

Como se mencionó, el am biente relevante de una organización es el entorno soc ial, una red 

de re lac iones con proveedores, c lientes, competidores, gobierno, asoc iaciones y otras 

instituc iones que, en conj unto, enmarcan las ac ti vidades de la orga ni zac ión en cuestión y 

que son importantes para e l buen funcionamien to de la mi sma. Las relac iones que la 

organi zac ión tenga con su entorno influirán en la toma de dec isiones de la misma. Ahora 

bien, lo relevante para una organi zación varía "según su estructu ra interna, su giro o sector 

al que pertenece" (Bapti sta, 199 1 :279), además, " la noc ión de ambiente relevante debe ser 

mu y fl exible y depende rá de la operacionali zac ión que se le quiera dar para propós itos de l 

estudio" (Bapti sta, 199 1, p. 279) , por lo tanto, para efectos de la prese nte in vesti gac ión e l 

siguiente esquema representa e l ambien te que es pertinente tanto para e l supras istema 

Santander Serfin , como para e l sistema objeto de estudi o, la Direcc ión de Comunicac ión. 

Ambiente releva nte de Santander Serfin 
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Esquema 1. Ambiente relevante de Santander Serfi n 

El estudi o del ambiente de una organi zac ión permite ve r el grado de estab ili dad en e l que 

ésta se desenvuelve; en e l caso de Santander Serfin , su ambiente relevante está confo rmado 

por proveedores, clientes, asociac iones, etc. Cabe mencionar que la Direcc ión de 

Comunicac ión, al ser una dependencia interna de Santander Serfi n, se ve afec tada por los 

mi smos fac tores se lecc ionados. 
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Dentro de l ambiente re levante se encuentran los estímul os primarios y secundarios que 

afectan a una o rganización. A continuac ión se descri ben cuá les son, tanto para Santander 

Serfin , como para la Direcc ión de Comunicac ión. 

Estímulos primarios 

Lev inson di vide e l ambiente re levante de una o rgani zac ión en estímulos primari os y 

secundari os. Los estímulos primari os de una o rga ni zac ión confo rman una parte del 

ambiente que afecta de manera más directa a la organi zac ió n (Baptista, 199 1, p. 27 8). De 

acuerdo con este criteri o, los estímulos primari os de l Grupo Financiero Santande r Serfin 

son: 

• Tendenc ia y entorno político-económico 

Como se ha mostrado en el desarrollo hi stórico de la Banca e n México y con la 

misma hi sto ri a de Santander Se rfin , esta organi zac ión mantiene estrechas re lac iones 

con e l gobie rn o y con las políticas económicas en vigenc ia. Los cambios políti co

económicos, así como las regulac iones a las cuáles se ti ene que suj etar la Banca 

enmarcan su actuar y, en ese sentido, su toma de dec isiones . 

Adic ionalmente, e l ambiente económico de l pa ís ha marcado de manera 

fund amenta l la trayectori a de la Banca mex icana: las fusiones y las alianzas, junto 

con las c ri sis a la que se ha enfrentado, han sido e l resultado de este ambiente. 

Con e l paso de los años se han reali zado dife rentes conso lidac iones de la banca 

mexicana a través de fu siones con bancos extra njeros y bancos mexicanos, que da n 

como resultado el actual estado del sistema banca ri o. 

En lo que se re fi ere a la Dirección de Comunicac ión, al se r la responsable de 

in fo rmar a los medios de comunicac ión sobre los resultados de la toma de 

dec isiones de Santander Serfin con respecto a la repe rcusión de estos estímulos 

primari os, tiene un grado de relación fu e rte con estos estímul os, al igual que e l 

suprasistema al cual pertenece. 
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• C lientes 

La razón ele se r ele este tipo ele organi zac iones que pertenecen al sector ele los servic ios 

es , en primer lugar, ser negocio, se r rentab le y obtener y consolidar un mejo r mercado. 

En este sentido, Santander Serfin busca una mejor pos ic ión a través ele lanzamientos ele 

productos fin ancieros novedosos. 

Por su parte, la Dirección ele Comunicación ti ene como clientes tanto al pe rsonal 

interno ele Santander Serfin como a los medios ele comunicación. En este sentido su 

relación es estrecha, puesto que e l objetivo ele esta dirección es infonnar a sus cli entes 

internos y ex te rnos sobre asuntos re levantes ele Santander Serfin, por tanto, son e ll os 

quienes le dan razón de ser a esta orga ni zac ión. 

• Proveedores 

Al se r un banco producto ele una fu sión y que cuenta con más de 1 O mil empleados, 

Santander Serfin ti ene un a estructura compleja y muy dife renciada, por e llo, requiere 

de una gran cantidad de proveedores que so lucionan tanto las mate ri as primas con las 

que se trabaja, como los servic ios de tecnología que requie re para operar 

adecuadamente. Para ejemplificar esta estrecha re lac ión con sus proveedores baste 

mencionar e l servicio que presta Prosa, S.A. , empresa encargada de operar todas las 

transacciones electrónicas que se realizan al pagar con las tarj etas bancarias, sin este 

proveedor, este se rvic io financiero no sería posible en Santander Serfin . 

Se concluye que las re lac iones que e l Banco tiene con sus proveedores es directa y 

dependiente, pues e l banco al ser una organ izac ión de servic ios no prod uce por él 

mismo sus insumos. Requie re de las mate rias primas externas para o frece r servic ios 

finan cie ros. 

Refe rente a la Direcc ión de Comunicación, al ser una organi zac ión fo rmada por 12 

personas y por la carga y naturaleza de su trabajo, requieren del apoyo de vari os 

proveedores espec iali zados en la factura de los productos comunicativos que req uie ren 
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para la comunicac ión tanto interna como externa, por ejemplo, la rev ista interna, los 

videos, fo ll etos, promocionales, e tc. En este sentido su re lación es, además de estrecha, 

de respeto y con la idea de que sus proveedores sea n una extensión de la Direcci ón de 

Comunicación. 

• Capital humano 

En e l marco del proceso de fu sión y extranjerización de Santander Serfin, se puede 

mencionar que la creciente tendencia de la banca a "adelgaza r" las nóminas ha sido con 

el objetivo de hacer aún más rentable su negocio, lo cual ex ige a los empleados de la 

Banca a profesionali zarse cada vez más y a realizar más actividades de las 

ori ginalmente pac tadas al momento de su contratación. Sin embargo, si n e l capital 

humano la organización simplemente no sería posible, por ello se menciona como 

estímulo primario y con un alto grado de dependencia de la organi zac ión. 

Estímulos secundarios 

De acuerdo con Pilar Baptista, "son aquellos que afectan de manera más genera l al entorno 

completo de la organización, inclu so a estímulos primarios" ( 1991, p. 277). Los estímulos 

secundarios de Santander Serfin so n: 

• Lo Legislativo. 

Se re fi ere aq uellas leyes y regulaciones dictadas la Comisión Nac ional Bancari a y de 

Valores, que se encarga de regular y vigilar las acciones de los organismos financieros . 

La vigilancia que ejerce esa institución afecta de manera genera l el ambiente relevante 

de Santander Serfin, e incluso a la Direcc ión de Comunicación al ser ésta la que 

informe a los med ios de las decisiones tomadas con base en lo que dictamine o declare 

esta institución a los medios de comunicación. 
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• Asociación de Banqueros de México 

Esta agrupac ión organiza a todos los bancos del país con el objetivo de compartir 

experi enci as y formar un gremio que defienda y represente los intereses de la Banca 

que opera en México. La re lación que mantiene Santander Serfin con esta institución es 

regular y no depende de e lla para funci onar. 

• La competencia 

Integrada por 6 grupos financieros: BBV A Bancomer, Banamex Citibank, HSBC Bita!, 

Scotiabank Inverlat, Inbursa y Banorte. Estos grupos financieros buscan también un 

lugar más rentable en el mercado, lo cual contribuirá a incrementar la competencia, la 

innovación y la proveeduría de servicios bancarios a mejores prec ios. 

Los intermediarios financieros, los bancos, continuarán trabajando por obtener más y 

mejores clientes. La globalidad implica un reto permanente de efic iencia y 

competitividad, por lo que apuestan en perseverar en la innovación tecnológica y la 

introducción de nuevos productos, y seguir apoyando a segmentos cada vez más 

amplios de la población en sus neces idades fin ancieras. En este sentido, Santander 

Serfin se ve afectado por los movi mientos que sus competidores rea licen en el 

mercado: si las instituciones bancarias proponen mejores productos financi eros, 

Santander Serfin tendrá que responder a este estímulo a fin de permanecer y lograr 

mejores posiciones. 

En cuanto a la Direcc ión de Comunicación, sus competidores son las organi zac iones 

que tienen las mismas tareas informati vas en los otros bancos. La Dirección tendrá que 

mantenerse informada de las conferencias de prensa de la competencia, de lo que dicen 

y publican en los medios sobre las demás instituciones fin ancieras, etc. y luchar 

también por mejores espacios y publicaciones en los medios de comunicación . 
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• El desarrollo tecnológico. 

El sistema financiero ha e fectuado grandes in versiones para incorpora r tecnologías de 

punta. Gracias a ello, e l sistema juega un pape l central y determinante en la gran matri z 

de transacc iones nacionales, financieras y de una ampli a gama de servi cios públicos y 

privados. En ese sentido, las innovac iones tecnológicas de Sa ntander Serfin le permite 

competir con las otras instituci ones finan cie ras ya sea a tra vés de nuevos productos 

e lectrónicos o a través de la reducc ión de operaci ones internas y, por tanto, reducc ión 

de costos. 

Con base en la descripc ión de las re lac iones que mantienen tanto Santander Serfin como la 

Direcc ión de Comunicación se puede concluir que ambas, al interactuar con un gran 

número de organi zac iones (algunas con mayor grado de interre lac ión que con otras) son 

sistemas con re lac iones complejas, en tanto que son va ri adas; y directas y activas, porque 

dependen de e llas para su correcto y adec uado fun c ionamiento. 

De ac uerdo con Herbert A. Simon, los sistemas complejos están compuestos ·'por un gran 

número de pa rtes que interactúan en una fo rma no simpl e" ( 1959, p. 89). Con base en e llo , 

se puede afirmar que e l Grupo Financiero Santander Serfin es un sistema complejo, dado el 

número de re lac iones que sosti ene con el exterio r, por la di versidad de sus productos, por la 

va ri edad de sus clientes y por las diferentes naturalezas de sus ac ti vidades financieras (es 

banca comerc ial, empresari a l, afore, etc.). 

Ahora bien , un ambiente también es e l conjunto de ··J os fac to res físicos y sociales ex ternos 

a la frontera de un sistema" (Duncan, 1972, p. 14). Al ser un sistema abierto, Santander 

Serfin ti ene fronteras que pueden ser penneadas por los insumos materiales o por 

informac iones, como se verá a continuac ión. 
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Fronteras 

Una vez determinado el ambiente relevante y la calidad de las relaciones que el 

suprasistema y el sistema objeto de estudio presentan, se delimitará a la organización a 

través de sus fronteras. Es pertinente aclarar que las fronteras o límites de una organización 

"es un tanto arbitraria y depende de los objetivos del investigador" (Huse, 1980, p. 67), 

por tanto, para efectos de esta investigación se ha definido como frontera lo que representa, 

de acuerdo con Pilar Baptista ''los límites entre organización y entorno que siempre están 

sujetas a interpretación" ( 1981 , p. 280). 

Santander Serfin corno sistema abierto tiene fronteras , que son parcialmente permeables a 

su entorno. A nivel del suprasisterna, se encuentran varias fronteras: Las sucursa les , que 

representan la frontera más importante en tanto que es el contacto directo con los clientes y 

por lo tanto, quienes generan la imagen del banco hacia su mercado. Otra de las fronteras 

de Santander Serfin es la Dirección de Comunicación , ya que funciona como termómetro 

de la imagen de la institución tanto al interior de la organización, como al exterior vía los 

medios de comunicación. A su vez, la Dirección de Comunicación, frontera de Santander 

Serfin, tiene varias fronteras: la dirección y la gerencia de relaciones públicas mantienen 

constante contacto con los representantes de los medios de comunicación a quienes envían 

información concreta sobre el Banco que permite crear, mantener o reforza r Ja imagen 

deseada. 

Santander Serfin 

Sucursales 

Dirección de 
Comunicación 

Esquema 2. Fronteras 

F 
R 
o 
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T 
E 
R 
A 

Clientes 
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~ 
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Santander Serfi n no sólo es una organización compleja por el número y calidad de sus 

relaciones, s in o también porque su nivel de apertura que tiene para operar es alto debido a 

que mantiene relaciones estrechas y abundantes del exterior. Esto permite suponer que 

recibe información de su ambiente y que existe una retroalimentación, y en ese sentido, 

cierto aprendizaje, puesto que "la apertura, el intercambio de información del sistema con 

su ambiente facilita la calidad innovadora de la organización" (Huse, 1980, p. 81 ). 

Debido a la importancia de la relación y obtención de información se describen a 

continuación los ciclos de eventos, es decir, "e l intercambio de energía con el medio ... la 

energía , una vez en el interior del sistema, sufre una transformación y se convierte en un 

nuevo tipo de energía que sale al exterior como una corriente de salida la cual debe ser 

capaz de lograr producir, por lo menos, la corriente de entrada, es decir, la energía 

necesaria para mantener en funcionamiento al sistema" . (Johansen, 1979, p. 27). 

Ciclos de Eventos 

Las organizaciones consideradas como sistemas abiertos obtienen insumos para su 

desarrollo del medio ambiente, los transforma internamente para exportarlos hacia el 

entorno ya sea como servicio, producto o bien. En este sentido, de acuerdo con Katz y 

Kahn, se presentan los ciclos de eventos que procesos continuos de importación de energía

procesamiento-exportación del resultado. 

Fernández Collado define el ciclo de eventos como "el intercambio de energía con el medio 

a través de un proceso continuo que está integrado por insumos, transformación y 

productos. Para estos efectos, se entiende por insumos a "los elementos que se encuentran 

en el ambiente, fuera de la organización y son importados a la misma", transformación 

como "el proceso mediante el cual los insumos se convierten en productos" y en producto, 

"el resultado de cic lo de actividades coordinadas y controladas en la organización que suele 

regresarse al medio ambiente" ( 1992, p. 14 ). 
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Aplicado a Santander Serfin , lo anterior se puede representar de la siguiente manera: 

Santander Serfin obti ene del ambie nte materias primas ta les como papelería , plásticos , 

tecnol ogía, recursos financieros y, e l insumo más importan te: personal. El proceso más 

ge nera l de esta insti tuci ón fin anciera consiste en: e l personal capac itado obti ene 

informaci ón, la procesa mediante di versos recursos tecnológicos para finalmente ofrecer un 

servici o bancario. 

INSUMOS 
Tecnología 
Papelería 

Recursos humanos 
Información 
Proveedores 

TRANSFORMACIÓN 
Recursos humanos 

----<~• procesa información y 
materias primas. Usa la 

tecnología. 

Tabla 3. Ciclo de eventos de Santander Serfin 

PRODUCTOS 
Servic ios financi eros 

Por otro lado, en el caso de la Dirección de Comunicación, los insumos son los directores, 

el subdirec tor, los ge rentes, los analistas, los becarios, las sec retarias y el mensajero; la 

infraestructura en eq uipo (computadoras, te léfonos, faxes , copiadoras); el mobili ari o y 

material (ofic inas, papelería, manuales, etc .) que se req uiere para la reali zac ión del trabajo. 

Aunado a e ll o, e l insumo principal es la informaci ón que proviene tanto de l inte ri or de l 

Banco, como del exteri or. 

Una vez obtenida la inform ac ión, la DC la transforma a través ele dos procesos: uno, por la 

Gerencia de Comunicación Inte rn a y otro, por la Gerencia ele Re lac iones Públicas. El 

resultado de este cambio en la información se presenta a través de varios productos o 

servicios, cada uno en funci ón de l público o audiencia al que irá dirigido . 
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Ciclo de eventos de comunicación interna 

INSUMOS 
* Equipo de cómputo 
* Pape lería 
* Recursos humanos 
* Información 
* Proveedores 

TRANSFORMACIÓN 
Recursos Humanos 

procesa la información 
que se genera para 

diseñar di versos 
productos 

comunicacionales. 

PRODUCTOS 
*Comunica (correo e) 
* Revista interna 
* Carteles 
* Promocionales 
*Folletos 
* Campañas 

Tabla 4. Cic lo de eventos ele Comunicac ión Interna 

En el ciclo de evento del proceso de comunicación interna la energía procesada (la 

información) se traduce en medios concretos de comunicación: revista interna, tableros de 

avisos, intranet, realización de eventos internos, etc . Cabe mencionar que este sistema 

guarda relación con otros sistemas pe11enec ientes a Santander Serfin, debido a que para la 

realización de la revista interna la Dirección de Comunicación obtiene información a través 

de las direcci ones del banco. En ese sentido, este ciclo de eventos depende totalmente de la 

información que le entregan otros sistemas para su correcto funcion amiento. 

Ciclo de evento de relaciones públicas 

INSUMOS 
*Equipo de cómputo 
* Papelería 
* Recursos humanos 
* Información 
* Proveedores 

TRANSFORMACIÓN 
Recursos Humanos 

procesa la información 
que se genera para 

di señar diversos 
productos 

comunicacionales. 

PRODUCTOS 
Conferencias ele prensa 
Entrevistas uno a uno 

_____. Boletines de prensa 
Estrategias con medios 
de comunicación. 

Tabla 4. Cic lo de eventos ele Relac iones Públ icas 
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En el caso de las re lac iones públicas, la informac ión procesada se traduce en boletines de 

prensa, conferencias de prensa, entrev istas con peri odi stas, etc. En este c icl o de eventos 

interv iene la información que es obtenida ya sea de otros sistemas de Santander Serfin , o 

bien de su ambiente relevante. 

Como se observa, todos los cicl os de eventos que aquí se reali zan ti enen como objetivo 

apoyar la ra zón de ser de esta Dirección: Cuidar, mejorar, mantener y reforzar la image n de 

Santander Serfin hacia e l interi or y e l exte ri or de la institución bancaria . 

Según lo antes menci onado, Santander Serfin y la DC son organi zaciones abiertas que 

requie ren del fluj o de in fo rmac iones. A nivel de l sistema Direcc ión de Comunicación, este 

fluj o se da entre los miembros que la integran (como se explica en los c iclos de eventos), 

as í como con los demás subsistemas de Santander Serfin. En e l siguiente apartado se define 

cuál es el grado de interrre lac ión que mantiene tanto Santander Serfin con su entorno, como 

la DC con los demás subsistemas en lo que respecta a los fluj os de in fo rmación o energía 

necesaria para opera r adecuadamente. 

Grados de interrelación 

Toda organi zac ión requie re re lac ionarse con su medio para cumplir con sus objetivos 

adecuadamente, así como adquirir la capacidad para responder inmedi atamente a las 

ex igencias de l mercado y los cambios del entorno o ambiente re levante. Por ello, es 

necesa ri o contar con todos los e lementos que le pe rmitan a Santander Serfin adaptarse a 

éste, tener excelentes re lac iones con sus proveedores, con e l gobierno y con todos aque llos 

estímul os primari os y secundarios ante ri ormente re visados. En este sentido, su grado de 

inte rre lación es marcadamente e levado pues de él dependerá e l buen funcionamiento del 

negocio y de la imagen del mi smo. 

Con respec to al objeto de estudio, como se mencionó con ante ri oridad, la DC mantiene 

estrechas re lac iones con los subsistemas (direcciones) de Santander Serfin que le proveen 

de in fo rmac ión para la reali zac ión de los productos comunicati vos internos y externos. 
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En términos genera les, e l grado de interrelac ión que mantiene tanto Santander Serfin como 

la DC es bastante complejo no só lo por e l número de relaciones sino también porque éstas 

son ll evadas a cabo por seres humanos, cada uno con necesidades e ideas diferentes. Este 

mosa ico de pensamientos le ex ige a la DC considerar formas de comunicar e informar de 

manera que la razó n de ser de esta dirección se ll eve a cabo adecuadamente. 

Al ser organizaciones con un alto grado de interrelación, es importante que cons ideren los 

cambios o crisis que su ambiente relevante les presenta, es decir "para que puedan tener 

conductas adaptativas a los cambios, deben esta r informadas de los patrones de cambio del 

ambiente" (Baptista, 1991 , p. 278). Esto quiere dec ir que deben ser capaces de decodificar 

su ambiente relevante e interpretar los sucesos de éste para planear, organizar y dirigir las 

metas de la organi zación. Para conocer la forma en la que Santander Serfin y la DC 

descifran su medio relevante se presenta a continuaci ón los postulados de la Teoría de la 

Contingencia. 

l. 4 Análisis Contingente 

La contingencia es uno de los e lemen tos c lave de las organ 1zac1ones que atienden al 

entorno y responden ante sus estímulos. Se ent iende por contingencia '"la dependencia del 

cumplimiento de una condición" (Johansen, 1979, p. 32). En e l marco de esta invest igación, 

este término se refiere a la condicionalidad que existe en las organi zac iones a responder a 

los estímulos del entorno. Esta corriente considera que ' 'debe haber una estrecha relación 

entre las demandas del entorno y la manera en que una organización responde" (Martínez 

de Velasco, 199 1, p. 55). 

Algunos autores de esta perspectiva señalan los estilos de administración de las 

organizaci ones con base en la manera en que reaccionan a los estímulos del entorno. Tal es 

e l caso de Burns y Stalker, quienes hacen una clasificación tras un estudio realizado a 20 

empresas inglesas en 1961 . 
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A continuac ión se presentan las diferencias entre los dos estil os definidos por estos autores: 

< Estilo orgánico Estilo mecánico 

• Estructura fl exi bl e y con c ierto grado de • Estructura dife renciada y rígida. 
informali dad . • De fini c ión de derec hos y deberes muy 

• Definición de derechos y deberes fl ex ibles y prec isa . 
revisada peri ódicamente para la actuación. • Autoridad formal. 

• Autoridad situac iona l. • Comunicación fo rmal. prevalece la esc rita 

• Comunicac ión informal. prevalece la "cara vertical descendente . 
a cara· ' y en todos los senti dos. 

(Martíncz de Velasco. 199 1, p. 56) 

Bajo este esquema, para que una organi zación tenga la capacidad de responder y actuar 

pos iti vamente ante los estímul os o cambios que el entorno demanda es necesario adqu iri r o 

acercarse a un estil o orgánico, pues al ser ílex ibl e propicia una capacidad de respuesta más 

rápida que el mecánico. 

En resumen, la teoría de sistemas considera que las organizaciones son sistemas abiertos y 

la teoría contingente propone que el funcionamiento interno de éstas debe ser congruente 

con las demandas de las tareas de la organi zación, la tecnología, o el med io ambiente 

externo y las necesidades de sus miembros. En este contexto, a continuac ión se revisan a 

continuac ión los atributos del ambiente de Santander Serfin. 

Caracterización del ambiente 

Las orga ni zaciones, al ser vistas como sistemas abiertos , tienen un gran reto: convivir de la 

mejor manera posible con su entorno o ambiente relevante. Una vez identificado éste en el 

apa rtado anterior, se ana li za cómo es el ambiente en el que se dese nvuelve Santander Serfin 

y cuáles son sus característ icas a fin ele conocer los retos reales a los que se enfrenta como 

organi zación. Pi lar Bapti sta ( 199 1) propone una división de características del ambiente de 

un sistema y cuyas categorías son turbulencia-estabilidad, hostilidad-benigno, diversidad-

homogéneo, desintegración-integración y escasez-abundancia. 
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Turbulento/Estable 

Un ambiente turbulento se caracteriza por '"cambios constantes, dinámicos y altamente 

impredecibles" (Baptista, 1991, p. 282). Por el contrario , la estabilidad del entorno implica 

que las condiciones económicas, políticas y sociales se mantienen constantes. 

Entre los elementos que pueden representar un ambiente turbulento se encuentran los 

rápidos cambios tecnológicos, inflación, etc. Con base en lo mencionado en el tema 

referente a los estímulos, concluimos que Santander Serfin se encuentra inmerso en un 

ambiente turbulento, pues la actividad económica del país se rige por las exigencias de un 

mercado y las políticas económicas internacionales que presentan constantes cambios. 

Adicionalmente, la agresiva competencia bancaria por la obtención de más clientes 

condiciona a Santander Serfin a actuar rápidamente y prever innovaciones tecnológicas y 

de productos. 

En la actualiclacl, la Banca, y por ende Santander Serfin, mantiene una presencia negativa en 

los medios debido a las declaraciones constantes por parte del Poder Legislativo, por lo que 

debe mantenerse alerta ante las publicaciones en torno al asunto del Fobaproa, las 

comisiones altas, etc. De acuerdo con el desarrollo ele la banca en México, la 

nacionalización, su privatización y actualmente su ·'extranjerización" han sido cambios 

rápidos y, generalmente, envueltos en escándalos económicos. 

Hostil/Benigno 

Un ambiente hostil es aquel que se caracteriza por "ser dominante, estresante y arriesgado ... 

produce frustraciones. Su opuesto es un entorno noble o benigno, seguro, rico en 

oportunidades y controlable por la organización" (Baptista, 1991, p. 282). Santander Serfin 

está inmerso en un ambiente hostil, pues existe una competencia clesmeclicla y agresiva 

entre los distintos bancos que conforman en sistema bancario mexicano. Cada uno de ellos 

crea nuevas estrategias para lanzar mejores productos, ello genera que tocias las acciones 

del Santander Serfin , al igual que sus competidores, estén encaminadas a obtener una 

mayor participación dentro del mercado de los servicios financieros. 
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Diverso/Heterogéneo 

Un ambiente es diverso o heterogéneo ''cuando los mercados de una organización son 

variados en sus características. Por lo general, las organizaciones grandes y complejas 

tienden a moverse en entornos diversos, pues producen varios outputs o resultados" 

(Baptista, 1991, p. 283). Un banco ofrece distintos servicios a través de productos muy 

variados , cada uno de ellos está planeado y va clirigiclo a segmentos específicos del amplio 

mercado ele clientes, por ejemplo, personas físicas, morales, afores, seguros, préstamos 

hipotecarios, líneas ele crédito, cambio ele divisas, etc. Por lo tanto, Santander Serfin se 

desempeña en un ambiente diverso al ofrecer varios productos financieros. 

Integración/ Desintegración 

Para Katz y Kahn e l extremo ele un ambiente integrado se caracteriza por ser altamente 

estructurado, casi totalitario, donde todas las organizaciones tendrían que estar sujetas a 

normas y reglamentos; por otro lacio, un ambiente clesintegraclo supone e l caos y la 

anarquía, que tiene como resultado una manera incierta ele las organizaciones para operar. 

(Baptista, 1991, p.284). 

Al ser parte de un ambiente turbulento, Santander Serfin cuenta con una estructura 

altamente organizada, pues está clividicla en varios subsi stemas (Direcciones) en los cuales 

se dife rencia el trabajo a realizar para conseguir los objetivos ele la institución, tal es el caso 

ele las direcciones, subdirecciones, gerencias, etc. Además, la relación que tiene la Banca 

actua lmente con el estímulo político lo hace estar sujeto a los reglamentos por la Comisión 

Nacional Bancaria y de Valores. Lo anterior permite concluir que su ambiente es integrado. 

Abundancia/Escasez 

Un ambiente abundante o escaso se define por la la cantidad ele recursos de los cuales una 

organización depende para poder sobrevivir en su entorno, tales como materias primas, de 

recursos humanos o naturales, como . los energéticos, conforman la ecología de una 

organización y de su adecuado conocimiento, administración y explotación depende de la 

sobrevivencia del sistema (Baptista, 1991, p. 285). 
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Al tener una estructura compleja y di ve rsa, poseer di versidad de productos y estar en un 

ambiente de franca competencia, el ambiente en el que se desenvuelve Santander Serfin 

debe tener a su alcance todos los recursos, ya sea materi as primas, recursos humanos, 

tecnológicos y proveedores para desempeñar sus actividades, por tanto, su ambiente es 

abundante. 

En síntes is, el ambiente en el cual se desarroll a Santander Serfin es el siguiente: 

Característicás del Entorno de Santander Serfin 
i 

Turbulento j Hostil 
1 

Di verso j Integrado 
1 

Abundante 

Estas caracterís ti cas de su ambiente permiten conocer cuáles son las di ve rsas fuentes de 

incertidumbre a las que se enfrenta la organi zación, tales como obstác ulos, coyunturas, 

oportunidades y problemas que se detallan en el siguiente tema. 

Fuentes de incertidumbre 

Para interpretar y conocer el medio en el cual se desenvuelve una organización es 

importante considerar que "las organizaciones no ex isten en el vacío, sino dentro de un 

contex to con el cual interac túan ... y es preciso que dicho contex to sea decod ificado o leído 

por aq uell os que dirigen las organizaciones'· (Baptista, 199 1, p.28 1 ). Esto implica que, al 

ser un sistema que está en constante intercambi o de información con su entorno y al 

obtener de él la energía que ha de transformar en un resultado fin al, una organización 

depende en mayor o menor medida de su ambien te. Ante esto, el mayor problema al que se 

enfrenta es la incertidumbre, ésta es "la diferencia que existe entre la in fo rmación con 

respecto de la ocurrencia de un suceso, junto o con las relati vas probabilidades de esas 

alternativas" (Goldhaber, 1979, p. 24). 
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Como se mencionó, Santander Serfin mantiene un alto grado ele interrelac ión con su 

entorno, es decir, no sólo ti ene muchas relaciones con organizaciones ajenas, sino que 

además, son complejas en el sentido de que son de diferentes niveles y propós itos . 

La Teoría ele la Contingencia plantea que toci a organización requie re actuar con su 

ambi ente para obtener información con el propós ito ele adaptarse a los retos o cambios que 

se presentan. Además, la organización debe ser capaz de leer el entorno y reaccionar ya sea 

adaptándose a los cambios y/o siendo flexibl es . 

En este sentido, existen las fuentes de incertidumbre, es decir, los obstáculos, las 

oportunidades, los problemas y las contingencias a las que se enfrenta una organización 

para subsistir. 

Los obstáculos son "algo que una organización tiene que aprender a vivir" (Baptista, 1991, 

p. 85). Para el Banco, representan las leyes y regulaciones establecidas por la Comisión 

Nacional Bancaria y de Valores, que se encarga de reglamentar las instituci ones financieras 

y establecer las normas bajo las cuales han de desempeñarse. No acatarlas implicaría 

sanciones y desprestigio del Banco y, por lo tanto, la desconfianza de sus clientes y de sus 

potenci ales clientes. 

Una coyuntura o con tingencia es un evento proba ble, aunque no seguro, que idealmente la 

organización debe prever, ya que puede afectar su operación a incluso su permanencia 

(Baptista, 1991, p.286). 

Las coyunturas de Santander Serfin, como se muestra en e l tema hi stórico ele la Banca, 

están representadas por eventuales cambios en las políticas económicas gubernamentales, 

por las fusiones y adquisiciones bancarias que han cambiado, en el primer caso, e l entorno 

de la Banca de manera radical (por ejemplo, nacionali zación, privatizaciones, etc .). 
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Las oportunidades de una organización se refieren a '·una situación potencial de ganancia 

para la organización ... deben ser reconocidas y aprovechadas a tiempo para obtener un 

beneficio importante" (Baptista , 1991 , p. 286). 

Debido a que el entorno en el que se encuentra inmerso la organización y en el cual la 

compe tencia es muy importante, las oportunidades de Santander Serfin se encuentran en e l 

desarrollo de manera continua de productos, servicios y tecnología con el propósito de dar 

un volar agregado a sus clientes y así mantener su lealtad, al mismo tiempo que captar un 

mayor porcentaje del mercado bancario. 

Finalmente, los problemas son eventos que "afectan e l desempeño de la organización de 

forma temporal" (Baptista L. , 1991 , p. 286). Los problemas a los que se enfrenta Santander 

Serfin están relaci onados directamente con la situación política y económica del país. 

Además, el problema más reciente es la desgastada imagen que tiene la Banca en el país 

debido al rescate bancario y ahora, a las excesivas comisiones que se cobran por los 

servicios a sus clientes. 

Las fuentes de incertidumbre de Santander Serfin delinean las formas en la que esta 

organi zac ión obtiene la información necesaria de su entorno para una adecuada toma de 

decisiones con respecto de éste. En el siguiente tema se desc ribe la manera en que las 

organizaciones necesitan de diferentes mecanismos de información para leer su entorno, y, 

en ese sentido reducir la incertidumbre. 

Decodificación del entorno 

Para reducir el grado ele incertidumbre al que está sujeta una organización, es necesa rio 

que ésta pueda decodificar su entorno, es decir, leerlo e interpretarlo en " informaci ón que 

sirva para planea r, organizar y dirigir las metas organizacionales (Baptista, 1991 , p. 286). 
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La información reduce la incertidumbre al dar mensajes que indican posibles cambios o 

momentos del entorno ele una organización: "El aspecto estadístico de la teoría ele la 

información indica que hay una relación directa e inversa entre incertidumbre e 

in formación" (Fernández, 1991 , p. 18). Para decoeli ficar el entorno, las organizaciones se 

apoyan de varios mecanismos de obtención de la información, por ejemplo: 

Retroacción simple 

Este mecanismo se refiere a que la información que se recibe directamente del entorno, lo 

cual le permite ser fácilmente decodificada. (Baptista, 1991, p. 287). Identifica ele manera 

directa si lo que la organización hace es bien recibido. Por ejemplo, la captación de clientes, 

la distribución del mercado, la satisfacción de los usuarios y clientes de la Banca, y que son 

datos que pueden ser obtenidos al ser miembro de la Asociación de Banqueros de México, 

pues dicha institución se encarga de informar a los bancos de cómo se encuentra el mercado 

bancario. 

Búsqueda activa de información 

Se refiere a que la organización "no sólo se retroalimenta ele mensajes que existen en su 

entorno, sino que necesita emprender conduelas de búsqueda ele información, a fin de 

predecir posibles eventos que afecten -favorable o desfavorablemente- las metas 

organizacionales" . (Baptista, 1991, p. 287). 

En el caso de Santander Serfin , la institución bancaria cuenta con un equipo de asesores 

externos que le ayudan a conocer su ambiente. Por ejemplo, la Dirección ele Comunicación 

contrata un servicio de monitoreo y análisis de la información publicada en medios de 

comunicación impresos y electrónicos sobre Santander Serfin y su competencia. 

57 



Control de eventos 

Otro mecan ismo para adquirir información es a través del control, en mayor o menor grado, 

de los eventos que se producen en el entorno. Este cont ro l puede ser directo o indirecto. El 

directo puede tomar dos formas: la reglamentación interna y la de incorporac ión externa 

(Bapti sta, 1991, p. 288). 

Como Forma de Control directo Interno, y al ser una estructura compleja como se ha 

mencionado, Santander Serfin debiera contar con manuales que le permita operar 

eficientemente, si n embargo, tras el proceso de fusión las políticas de operación y manuales 

aún no han sido completados en su totalidad para todas las áreas del banco. 

El mecani smo denominado control externo a través de una campaña de relaciones 

públicas es ll evado a cabo por la Dirección de Comunicación, que es la encargada de 

cuidar, mantener y proyectar la imagen del Banco hacia el interi or y exterior del mismo, 

para lo cual diseña y lleva a la práct ica diferentes estrategias con los medios de 

comu nicac ión. 

En resumen, Santander Serfin cuenta con los siguientes mecanismos de obtención de 

información para decodificar su entorno: 

MECANISMO MEDIO 

Retroacción simple • Reporte mensual que genera la ABM 

Búsqueda activa de información • Despachos de consultoría . 

Control de eventos • Manuales 

Control campaña de RP • Estrategias de relación con medios de comunicación 

En el siguien te tema se describe cómo es que el ambiente y la decodificación de éste le 

permiten o no a Santander Serfin tomar decisiones. 
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Decisión con respecto al entorno 

El ambiente o en torno orga ni zac ional es un factor de suma importancia en la toma de 

decisiones. En e l caso de los sistemas mecánicos, las re lac iones se encuentran bajo 

estrechos grados de libertad en cuanto a la conducta de sus componentes. Por otro lado, los 

sistemas orgá nicos o socioculturales permiten una re lac ión más libre, y conforme se sube 

en la escala organi zaciona l, las re laciones entre las partes son más flexibles y la estructura 

conti ene más procesos y permite un mayor fluj o . 

Según lo observado en punto 1.2, Entorno de Santander Serfin, esta organización se 

encuent ra inte rrelac ionada con un ambiente turbulento, lo cua l le ex ige establecer un estilo 

o rgánico y permitir e l fluj o constante y libre de la informac ión que se genera al inte ri or y al 

exterior de la organi zac ión. 

Como organización compleja que además se desenvuelve e interactúa con un entorno 

turbulento, San tander Serfin necesariamente ti ene que mantenerse informado de lo que 

sucede a su alrededor, para ello cuenta con vari os mecanismos ele obtención ele 

in formac ión. Cabe mencionar que la toma de decisiones de Santande r Serfin con respecto al 

entorno es ll evada a cabo en consenso med iante Juntas ele Acc ioni stas de manera mensua l, 

y las decisiones más concretas e inmed iatas son reali zadas por juntas de directivos 

espec iali stas en cada área. 

Al ser además una organización inserta en un ambiente hostil en e l que la competenc ia 

desmedida entre los bancos es cada día más agresiva, Santander Serfi n estudia de manera 

aten ta su ambiente de tal sue rte que le permita alca nza r la homeóstasis o estado de 

equilibrio, es decir, '' la energía necesaria para evitar la entropía negati va, permite a las 

organizac iones permanecer en un estado ele eq uilibrio e ir cambiando sólo lo sufic iente para 

responder a las demandas del entorno" (Fern ández, 1991, p. 60). 

Al contar con todos los mecani smos de in formaci ón, se conc luye que la toma ele dec isiones 

es reali zada con e l apoyo de un amplio conoc imiento del entorno. La in formación del 
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exterior es un factor fundamental pues esta organizaci ón debe adaptarse y mod ificarse en 

relación a su entorno constantemente . 

Santander Serfin es una organi zación compleja tanto por el número de relaciones que 

mantiene con e l exterior (proveedores, clientes, asoc iaciones, competencia, gobierno, etc.) 

como por la calidad de éstas. Además, su complejidad aumenta en la medida en que cuenta 

con una gran diversidad ele productos. Como se menci onó, Santander Serfin no sólo o frece 

productos financi eros variados, sino que también ha abierto su campo ele acción hac ia 

asuntos re lacionados con la responsabilidad soc ial y con la comunidad universitaria a través 

de becas y programas espec iales. Además, Santander Serfin es un sistema estructurado por 

muchos subsistemas, cada uno de ellos, con ac tividades específicas y que permiten que el 

suprasistema funcione y se re lacione con el ex terior. 
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l. 5 Diagnóstico del entorno de Santander Serfin 

A partir de los antecedentes hi stó ri cos de la Banca en México y por ende del Grupo 

Financiero Santander Se rfin , se observa que es una orga ni zación que está determinada 

signifi cati vamente por su ento rno y las relac iones que con é l mantiene, ya que es el ento rno 

mismo es e l que ha de te rminado e l origen de las instituc iones bancari as, su desarroll o y 

tendenc ias . 

Con base en las Teorías de S istemas y de la Contingenc ia, e n donde la primera conside ra a 

las o rga ni zaciones como sistemas abie rtos, es dec ir ··aque l que visuali za en interre lac ión 

directa y continua con e l medio que le rodea, del cual " importa" energía para fun c ionar; 

transform a inte rn amente y "expo11a" algún producto, bien o servicio diferente" (Katz y 

Kahn , 1977, p. 54) y la segunda, que hace énfasis en que las organi zac iones deben se r 

capaces de mantene rse y transforniarse, se concluye que Santander Serfin , ha interactuado y 

dependido de la actividad económica de l país y, al mi smo tiempo ha sabido adaptarse y 

aprender de esta mi sma para sobrev ivir como negocio. 

Como un mecani smo de respuesta ante un entorn o turbulento, así como del despresti gio 

por e l cual atraviesa la Banca mex icana, se han creado entre otras, una direcci ón encarga de 

promover, mantener y cuidar una imagen positi va de l banco hac ia sus pú bli cos exte rnos e 

inte rnos. La Dirección de Comunicación fun ge como frontera de la orga ni zac ión y es un 

termómetro que busca regul ar y provocar la ent ropía nega tiva. 

La acti vidad de captac ión de clientes se encuentra inmersa en un ambiente de alta 

competenc ia y la pri o ridad para Santander Serfin es obtener más puntos de l mercado 

potencial , en este sent ido, es fund amental que conozca su medio ambiente y ac túe 

conforme lo que éste le di cte. Dent ro de su entorno, Santander Serfin tiene como 

debilidades la insati s facc ión de sus clientes ante la falt a de un servicio de ca lidad y las a ltas 

comi siones de l sistema bancario. E n contraparte, sus fo rta lezas como prestador de servi c ios 

financieros, son la so lidez económica y la dive rsificac ión de sus productos con base en 
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ni chos de mercado bien definidos. En cuanto a su mercado, las oportu nicl acles ele Santander 

Serfi n serán la apertura de créditos a las empresas pequeñas y medianas (un segmento del 

mercado o lvidado por las instituciones bancarias), la capacitación del personal para brindar 

un servic io ele ca lidad, así como la in ve rsión en tec nología en sucursa les para hacer más 

eficien te e l serv ic io en las mismas. 

Además, si e l ambiente es turbulento y cambia con rapidez, es más probable que la 

organi zac ión tienda a ser innovadora, caracte rística que le permitirá a Santander Serfin 

ocupar un lugar privilegiado en el mercado bancario. 

Las amenazas de Santander Serfin se encuentran en las leyes y reglamentos que la 

Com isión Nacional Bancaria y ele Valores cree para regular la actividad ele los Bancos y en 

las presiones que puedan ejercer los legisladores sobre el asu nto ele la cartera vencida y la 

venta ele los Bancos a instituciones extranjeras. 

Por otro lacio, la principal fuente ele incertidumbre para Santander Serfin es la opinión 

pública y la competencia que representan las demás instituciones bancarias, pues de e llo 

depende en gran medida la estrategia de negocios que ha de seguir para obtener una mejor 

participación en e l mercado. 

Con base en las re fl exiones anteriores, e l escenari o posible para Santander Serfin es de 

mantenimiento con respecto a su entorno, sin embargo, y para acceder a una etapa de 

fl o rec imiento, deberá observar las acciones de su competencia y ele manera especia l al 

HSBC, quien con su campaña de posicionam iento de marca podría obtener una mayor 

participación del mercado, desplazando a Santander Serfin ele su tercera posición. 

En este capítulo se estudió en en torno de Santander Serfin , suprasistema que contiene a la 

Dirección ele Comunicación, o rgani zación objeto de estudio de la presente investigación . 

En el siguiente capítulo se anali za dicho sistema a partir de su dimensión formal, es dec ir, 

de su estructura organizaciona l. 
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Capítulo 11 
Estructura y formalidad 



Las organizaciones, como entidades sociales, constituyen un fenómeno relevante en la vida 

del hombre: siempre está inmerso en ellas y forma parte de ellas. La manera en que los 

hombres se organizan se ha madi ficado de acuerdo a las exigencias y tendencias ele un 

mundo globalizado y en constante transformación. Dentro ele este contexto, surgen los 

planteamientos: ¿cómo es la vida ele una organización?, ¿qué elementos la conforman y le 

permiten adaptarse o reaccionar ante su entorno? y, sobre todo, ¿cómo se relacionan y 

colaboran los miembros que en ella participan? Para entender y explicar una organización 

es necesario presentar su contexto interno, es decir, la estructura a la cual está sujeta y la 

hace permanecer bajo cierta estabilidad. 

El análisis ele la estructura, entendida ésta como "interacciones que se repiten con 

regularidad o modelos ele comportamiento" (Mayntz, 1996, p. 55), ele la Dirección ele 

Comunicación ele Santander Serfin (DC ele SS) realizado en esta investigación consta ele 

cuatro niveles: En primer lugar, se describe cómo es que trabajan los sujetos en la 

organización , es decir, cómo cooperan para la consecución ele los fines específicos para los 

cuales ha siclo creada. Para ello, se revisan algunos conceptos planteados por autores que 

consideran a las organizaciones como sistemas que tienen un logro determinado, con 

divisiones ele trabajo y funciones, y que cuentan con normas y reglamentos que formalizan 

su actuar. En este mismo nivel, se realiza la tipología ele la DC de SS con base en las 

clasificaciones de Mayntz y Etzioni. 

Además, se revisa la filosofía organizacional ele la DC de SS con el objetivo ele encuadrar a 

la organización dentro ele su ambiente interno y comparar esta filosofía con los objetivos 

para los cuales fue creada y así, detectar si la filosofía que vive permite o colabora en el 

cumplimiento ele esos objetivos. 

En un segundo nivel, en esta investigación se detecta y describe la estructura formal ele la 

organización, es decir, el deber ser ele la misma y que se encuentra establecido ele manera 

formal. Para efectos ele este estudio, la estructura considera la manera en que está 

organizada (organigrama), los manuales por los cuales se rige y, a partir ele esto, el grado 
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de fo rmali zac ión que posee. Además, se considera e l proceso formal de trabajo 

(fluj ograma), e l inventario de los recursos tanto humanos como tecnológicos, la estructura 

fo rmal de comunicación, la estructura formal de poder y auto ridad, e l proceso de 

rec lutamiento y los estilos gerenciales. 

En un tercer nivel , a través de entrev istas, se busca conocer las representaciones de algunos 

de los miembros de la organización sobre la dimensión formal de la misma. 

En un cuarto nivel , una vez revisada la estructura formal de la Direcc ión de Comunicación 

de Santander Serfin, se enli stan los problemas detectados, los planes de la orga ni zac ión, sus 

aspiraciones y sueños y, junto con la in fo rmación anterior, se vislumbra cuál es su cultura 

organizacional , cómo es y los mitos y ritos que la explican y permiten su sobrevive ncia . 
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2. 1 Teoría de las organizaciones y comunicación organizacional 

La explorac ión de una organización desde su dimensión formal se exp li ca a través de los 

conceptos desarrollados en las teorías de la organización , para lo cual se presenta a 

continuación una breve descripción de las Teorías Clásica y Humanista . La primera, es útil 

para definir e l grado de formalizaci ón de la OC de SS, y la segunda , ayuda a explicar las 

motivaciones y sueños de los integrantes de la organización , así como sus representac iones 

sobre e l aspecto fomial de la misma. 

El nac imiento de cada cotTiente teórica COtTesponde a si tuaciones determinadas y aunque 

algunas ya se han visto superadas por planteamientos más o ri entados hac ia el individuo, se 

debe tomar en cuenta que en algún momento significaron so luciones a problemas concretos 

surgidos en contextos específicos. Por ejemplo, la Teoría Clásica surg ió en medio de la 

Revoluc ión Industrial , hecho que provocó que la divi sión del trabaj o y la proliferación de 

organi zac iones se dieran rápidamente. Ante este panorama, algunos estudiosos plantearon 

la neces idad de que las organizaciones operaran más efic ientemente, con un mayor control 

y estructura . Una de las mayores contribuciones a esta cotTiente es la del soc iólogo Max 

Weber, quien con su Teoría de la Burocracia sostiene que la organización debe estar 

administrada por reglas rígidas para que la ejecución y la coordinación de las tareas sean 

predecibles y así prevenir posibles erro res: 

"Su trabajo muestra la burocracia como una forma de organi zac ión que real za la 

precisión, la velocidad , la claridad, la exact itud y la eficiencia conseguida a través de la 

c reación de la división prefijada de las tareas de la supervisión jerárq uica y de detalladas 

reglas y regulaciones" (Morgan, 1998, p. 15) 

Otro de los autores dentro de esta cotTiente es Taylor, pionero de lo que conocemos hoy 

como direcc ión científica y quien propone los siguientes principios de dirección: 
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El directivo es quien decide la división del trabajo, utili zación de métodos científicos para 

determinar cómo hacer más e fi c iente e l trabajo, búsqueda de la mejor persona para rea lizar 

e l trabajo y contro l del rendimiento del trabaj ador. (Morgan, 1998, p. 18- 19). 

Como se muestra, la teoría clásica ele la administ rac ión considera: 

• Las estructuras piramidales 

• 

• 

• 

• 

• 

Poca interacc ión entre los miembros de la organi zac ión 

Procesos ele comunicac ión vertica l (sobre todo en el flujo descendente) 

Centra li zac ión en la torn a ele decisiones 

Exceso ele reglas y reglamentos y, la 

Motivación ele empleados basándose en e l temor a la neces idad 

Dentro ele este enfoque se encuentra Fayol, teórico que planteó tres principios 

estrechamen te relacionados con la comunicac ión organizacional: 

• Unidad ele dirección: un so lo superior por área, para evitar distintas interpretaciones ele 

los mensajes rec ibidos desde la dirección. Está re lacionado con el flujo descendente ele 

la información (comunicación vertica l). 

• 

• 

Cadena de esca lafón : o rden jerárqu ico que sirve como nexo de l fluj o ele informac ión . 

Está relacionado con un fluj o ascende nte y descendente ele la in fo rmac ión, como así 

también con la comunicación horizonta l. 

Unidad de mando: un gerente no debe pasar por alto al supe rvisor directo de un 

empleado si quiere com unica rse con este último. Está re lacionado con e l fluj o 

descendente ele la información. 

Los principios ele Fayol hablan de una estru ctura piramidal en las organi zac iones, donde la 

com unicac ión está cuidadosamente controlada y sigue un orden jerárquico en la toma ele 

decisiones. 
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En la actualidad , la aplicación de esta corriente considera que algunas orga ni zac iones 

requie ren ser sistemas racionales que actúen de manera lo más e ficientemente , tal es e l 

caso de aquellas que anteponen la precisión como una prioridad, las que fabrican lo mi smo 

una y otra vez y cuyo entorno no varía y es muy estable. Sin embargo, esta teoría presen ta 

limitaciones, ta les como la propensión a c rear organi zac iones cuyo entorno no interesa y sin 

embargo, afecta ; organ izaciones con estructuras altamente jerarquizadas y con efec tos 

deshumanizadores en los miembros que la integran al se r sujetos de control y escasa 

libertad de acc ión. 

La Teoría Humanista o perspectiva humana nace a mediados de la década de los 30 y 

surgió como una respuesta ante la poca importancia que la teoría clásica le concedía al ser 

humano. Los autores que trabajan dentro de este planteam iento consideran que el impacto y 

la incidenc ia de los seres humanos en las organizaciones es tal , que es imprescindible llevar 

la mirada hacia ellos, "sólo entonces se reconoció la importancia de las necesidades, deseos 

y sentimientos de los trabaj adores" (Huse, 1980, p . 29). Sus principales representantes y 

aportac iones son: 

Elton Mayo 

Sus estudios reali za ron en Western Electric, en Hawthorn, lllinois, se basaron en los 

principios de la admini stración científica de Tay lor. "La idea ori gi nal de Mayo era 

determinar e l impacto de algunas condiciones físicas en la productividad de un grupo de 

empleados: cuando la lu z aumentaba, la productividad tambi én lo hacía ... cuando bajo la 

intensidad de la luz la productividad siguió creciendo" (Martínez de Yelasco, 199 1, p. 43). 

Las observac iones de M ayo en este fenómeno le permitieron concluir que la productividad 

seguía en aumento por razones más allá de los estímulos físicos: la atención que sintieron 

los empleados a l ser tomados en cuenta, aunque fuera sólo para efectos del experimento. 
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Herzberg y Maslow 

Al se r imperativo detectar cuá les son las fuerzas que determinan la manera de ac tuar de los 

individuos dentro de la orga ni zac ión los teóricos desarrollan conceptos tales como la 

importancia de la motivaci ón y las neces idades: 

" Herzberg concibió la motivación corn o un conjunto de dos dimensiones, ya que antes 

había sido considerada como un continuo esca lonado; Maslow por ejempl o, estimaba que 

las personas no trataban de sati sfacer las neces idades supe ri ores hasta que no habían 

sati sfecho las necesidades de rango inferior más fundamentales" (Huse, 1980, O. 3 1 ). Al 

respecto, Maslow hace la siguiente jera rqui zac ión de las necesidades de los individuos: 

1. Fisiológicas 
2. de seguridad 
3. ele pertenencia 
4. ele amor 
5. de reconoc imiento y 
6. ele reali zac ión de l ego. 

En resumen, los enfoques humanistas favorecen : 

• La participación ele los empleados ele ni veles bajos en la torna ele deci siones 

• Intercambi o de comunicación abierta 

• Confianza entre los miembros ele la organizaci ón 

• Libre fluj o de la información por varios canales 

• Mayor interés por el desarro ll o ele los trabajadores 

• Estilo ele liderazgo centrado en e l empleado 

• Amp lios procesos ele interacc ión 

Adicionalmente, se considera la Teoría ele los sistemas, puesto que las organizaciones se 

pueden entender como un conj unto de partes "con propiedades singulares y distintivas, 

ocupando posiciones dinámicas regidas por intercambios que rei teran o incorporan 

acc iones" (Serrano et al, 2001 , p. 30). Estos subsistemas funci ona les, las áreas ele la 

organi zación), dependen del medio donde están insertas . 
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Otra de las teorías que cobra importancia en este capítulo es la Contingente, que plantea 

que toda organización al ser un sistema abierto, debe considerar el medio y la situación en 

la que se encuentra. El éxito de la misma dependerá del grado en que pueda adaptar su 

estructura, su política y demás características al tipo de situación en la que está inmersa, o 

sea, teniendo en cuenta las variables situacionales tales como tecnología, cultura, medio 

ambiente, etcétera. 

Para el análisis estructural de la organización se utilizan los planteamientos de Renate 

Mayntz, partiendo del concepto de Sociología de la organización que "estudia el 

comportamiento social de determinado grupo de personas dentro de la organización, la 

constitución y los procesos internos, la conexión entre la adopción de los objetivos y el 

modo de funcionar". (Mayntz, 1996, p. 37). 

Dentro de este contexto conceptual, a continuación se presentan las características 

específicas de la Dirección de Comunicación de Santander Serfin. 

2. 2 Retrato de una organización 

La OC de SS forma parte de un todo llamado Santander Serfin y existe y adquiere razón de 

ser sólo en el interior de este banco; no obstante, y de acuerdo con Johansen "se puede 

mencionar que en general, las unidades o subsistemas componentes de un sistema son 

también sistemas concretos" ( 1979, p. 20), ya que en sí misma es una organización que 

tiene vida y funciones y que cuenta con los elementos necesarios para ser considerada como 

objeto de estudio de esta investigación. 

A pesar de que cada organización tiene características muy específicas que la identifican y 

la diferencian de otras, se pueden clasificar con base en algunas tipologías que se han 

establecido y que toman en consideración la cultura, el comportamiento, la interacción 

social y las funciones de la misma, por mencionar algunos criterios de clasificación. 
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Según Mayntz ( 1990, p. 71) las organizaci ones pueden ser clasificadas de acuerdo a varios 

criterios, entre e ll os: el grado de voluntad o sentido de pertenencia a ellas, según los rasgos 

estructurales, según su constitución (democrática o autoritaria) , según las propiedades de 

sus objetivos, etc. 

Para hacer aún más compleja la vida de las organizaciones, cada una de e llas es un sistema 

soc ial viviente, entendido éste como e l "conjunto de individuos o de grupos, con funci ones 

específicas, interdependientes y complementarias, integradas para conseguir un objetivo 

común. La coordinación de los esfuerzos individuales o grupales por lo regular está a cargo 

de un líder" (Lippit, 1990, p. 18), crec iente y adaptati vo. Cada organi zac ión está inmersa en 

un inte nto por adaptarse a cambios, desarrollando nuevas actividades y normas, lo que 

significa que los roles y actividades que desempeñan los miembros están bajo constante 

supervisión. Por ejemplo, es común que se den los cambios de nivel , nuevos puestos, 

responsabilidades, los productos se redi señan, etc. Es decir, puede haber una nueva 

estructura, sin embargo hay una parte que no varía. 

Las organizaci ones tienen dos aspectos fundamentales: La invari anza y la varianza. Las 

organizaciones son estructuralmente cerradas e in fo nnacionalmente abiertas, pero este 

asunto se tratará a profundidad más adelante. A continuación se presenta una clasificac ión 

de la DC de SS con base en las anteriores categorías y otras adicionales. 

Talcot Parsons define a la organización como: "unidades soc iales (o agrupac iones 

humanas) deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines específicos (Jos. 

S. Méndez, 1990, p.81 ). Este sociólogo estructural funcionalista propone una clasificación 

funcional basada en la forma en la que las organizaci ones ayudan a crear y mantener la 

sociedad moderna. Para ello, ide ntifica cuatro tipos de funciones primarias a desempeñar y 

en las cuales se desarrollan las distintas organizaciones (Jos. Méndez, et al. 1900 p. 83): 

71 



o Organización de producción, es aquella que se encarga de elaborar productos que 

serán consumidos por la sociedad. 

o Organización orientada a metas políticas , es la que busca objetivos que generen y 

distribuyan poder de la sociedad. 

o Organización integrativa, está encaminada a motivar la satisfacción de expectativas 

institucionales y asegurar que las partes de la sociedad funcionen de manera 

compacta. 

o Organización para el mantenimiento de patrones, la que trata de asegurar la 

continuidad de la sociedad por medio de actividades educativas, culturales y 

expresivas. 

Bajo este marco, se ubicará al subsistema DC de SS como una organización integrativa, 

pues tiene como función ayudar a mediar y resolver los problemas de comunicación entre 

las diferentes áreas del banco (a través de la comunicación interna) y de éste con los 

miembros de la sociedad (por medio de la comunicación externa). Por otro lado, Santander 

Serfin como sistema se encuentra ubicado dentro del las organizaciones que fabrican 

productos bancarios y ofrecen servicios financieros a los clientes o consumidores. 

Sin embargo, esta clasificación tiene sus limitaciones, pues es difícil saber lo que una 

organización es con base en su meta funcional , pues la complejidad del sistema surge 

cuando la organización cae en dos o más tipos de acuerdo con Parsons. No obstante, es 

pe rtinente que se tome en cuenta esta clasificación pues parte del hecho de que lo que se 

pretende desc ifrar como parte de la presente investigación es la relación entre las 

organizaciones y la estructura de la organización. 

Renate Mayntz propone una clasificación de las organi zaciones tomando en cuenta sus 

objetivos. Como señala este autor, conocer el objetivo de una organi zac ión es importante 

para el análisis de la misma, ya que es un factor que realmente guía las acciones y los 

procesos que se realizan al interior de la organización hacia un fin específico. 
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May nt z ( 1990, p. 77- 78) clasifica a las organ izaciones con base en sus objeti vos, de la 

sigu iente manera: 

a) las que se lim itan a la coexistencia de sus miembros, a su actuación común y al contacto 

recíproco que esto exige (círculos de esparcimiento y recreación); 

b) las orga ni zac iones que actúan de manera determinada sobre un grupo de personas que 

son ad mitidas para ese fin (pri siones, escuelas, uni vers idades, hospita les, igles ias); y 

c) las que ti enen como objetivo el logro de cierto resultado o determinada acción hacia 

afuera (administración, política, partidos políticos, instituciones de previsión soc ial, 

asociaciones benéficas). 

Esta clasificac ión permite hacer un bosquejo, una detecc ión primari a de las diferencias 

entre la estructura y el modo de funcionar de las organizaciones. 

La OC de SS se encuentra clasi fi cada en el tipo C, es decir, la que tiene como objeti vo e l 

logro de c ierto resultado ya sea con sus c li entes internos (los empleados del banco), como 

con sus c lientes ex ternos (los medios de comunicación). Además, los miembros de este tipo 

de organi zación sirve n al objetivo de la misma porque su cooperac ión les proporciona 

ventajas que no se rel ac ionan con e l objetivo en sí mi smo, por ejemplo, ventajas 

económ icas, de reconocimiento, etc . El modelo de este tipo es de una estructu ra 

jerarquizada, con poder de mando de arriba hac ia abajo. 

Preservar e l objeti vo de la organi zac ión implica necesari amente dirigir las ac ti vidades de la 

misma hacia éste, correg ir las posibles desviaciones y tomar decisiones en función de 

cumplirl os. ·'Cuanto más miembros participen en la toma de decisiones tanto más 

importante se rá que todos e llos tengan la mi sma idea del objetivo" (May ntz, 1990, p. 84). 

Otro de los e lementos a considerar para e l aná li sis de las organ izaciones es, de acuerdo con 

Etzioni ( 1972, p. 22 1 ), e l campo de control que se manifiesta al interior de e llas. Las 

organi zac iones se someten a las órdenes que se les dan y siguen las normas de 



comportamiento que se estab lecen para e ll a. Aquí, la variable c lave en este esquema es la 

sumi sión que se re laciona con la obediencia del miembro en la orga ni zac ión. 

Por lo tanto, las divide en: 

a) Coercitivas, en las cuales la coacción es e l medi o de control predominante sobre los 

miembros inferiores de la orga ni zación. 

b) Utilitarias, en las que el medio de control es de naturaleza financie ra o de 

recompensas materiales. 

c) Normati vas, en las que los controles se apoyan en sanciones normativas. 

Según esta clasificación, se ubica a la DC de SS dentro de las utilitarias, pues sus miembros 

pertenecen a ella por una retribuci ón económica tras la prestac ión ele sus servici os 

profesionales. 

Una vez clasificada la DC de SS segú n los criterios ante ri ores, es pertinente mencionar que 

estamos frente a una organización más bien con tendencias hac ia e l grupo informal , que 

baj o e l concepto ele Cohen , es ·'un grupo pequeño, cuyas metas y objetivos están menos 

claramente definidos y su funci onamiento no depende ele un sistema rígido de reg las y 

procedimientos" (Jos S. Ménclez, 1990, p. 86). Es dec ir, los integran tes ele este grupo no 

realizan sus funciones ele acuerdo a manuales ele procedimientos o reglas estab lecidas. 

En este sentido, la DC de SS funci ona de acuerdo a los papeles, entendidos éstos como "un 

complejo de nomrns o de expectati vas sociales que se re fi eren al titular de un puesto 

determi nado ele la organización" (Mayntz, 1990, p. 106). Los papeles ele los miembros ele la 

DC ele SS no están descritos de manera formal, una de las causas por las cuales los 

miembros operan y definen sus funciones con base en e l quehacer cotidiano es que tras la 

fusión no se han establecido los perfiles ele puesto ni manuales de funciones. Sin embargo, 

los objeti vos son a lcanzados med iante acciones no reglamentadas o fo rmali zadas ya que la 

gente que integra esta organización ti ene la capacidad de tomar dec isiones sobre sus 

funciones concretamente. 
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Cabe mencionar que, por la naturaleza de sus metas y objeti vos, la DC de SS es una 

organi zac ión he terodeterminada, que, como de fine Mayntz ( 1996, p. 70) ·'depende de 

instrucc iones y intromi siones desde fu era". Esto se explica porque e l entorn o en e l que se 

encuentra determina haci a dónde debe dirigir sus acci ones en el cumplimiento de mantener 

y cuidar una imagen positiva de l banco haci a sus pú blicos internos (empleados) y externos 

(clientes, proveedores, medios de comunicaci ón, gobie rno, etc.). 

Ahora bien, la orga ni zac ión es muchas cosas a la vez, es dec ir, hay una completa y ri ca 

rea lidad de la organización que nos impide limitarl a a uno de los anteri ores esquemas. 

Morgan Gareth ( 199 1, p. 331 ) propone que para trat ar de entender una orga ni zación se 

puede recurrir a las metáforas que expliquen, aunque no de manera absoluta, los 

signifi cados y paradojas de una organi zac ión, identifi cados a tra vés de algunas form as de 

descomposición. A continuación, se describen algunos de los elementos que conforman la 

organi zac ión con e l propósito de crea r la propia metáfora o caracteri zac ión de la DC de SS 

y entender cómo se concibe así mi sma a partir de los e lementos que la conforman de 

manera fo rmal y establecida. 

Ideario. Qué dice de sí la organización. 

Una vez establec ida la tipología de la DC de SS surge e l tema sobre si es pos ible ubica r a 

las orga ni zac iones en esquemas prev ios, creados a partir de condic iones específicas. Sin 

duda, las clas ificaci ones propuestas por vari os autores son de va lioso apoyo en una 

in vesti gac ión organi zacional, no obstante, se propone recl asifica r e l objeto de estudi o a 

partir de las condic iones particul a res de l mi smo, es decir, a partir de lo que la carac teriza y 

le da personalidad . 

Para e ll o, se revi sará primero e l ideari o de la organizac ión. Definir quién es la DC de SS 

result a complejo ya que la identidad está representada en una primera instancia por el 

conjunto de ideas (val ores, misión, visión, símbolos) que se vive todos los días en la 

organi zación. 
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Bajo un enfoque formal, en Santander Serfin no se cuenta con un idea ri o establec ido. Cabe 

mencionar que tanto Santander Mex icano como Serfin sí contaban con una fil osofía 

cl aramente definida, sin embargo, a pai1ir de la fu sión, hace dos años, no existe un 

documento ofi cial que describa cuál es la misión, visión y valores institucionales de 

Santander Serfin. A pesar de que no se ha puesto por escrito, la identidad existe y se vive a 

través de la cultura organizacional de la institución, como se verá en el Capítulo 5 de esta 

investigac ión. 

Referente al aspecto formal de Santander Serfin , se encontró que la organi zación a la cual 

pertenece, el Santander Central Hispano sí cuenta con un idea ri o organi zacional , que, de 

acuerdo con el Direc tor de Comunicación "la misión y valores deberían enmarcar a todas 

las instituciones que ha adquirido, aunque no es forzoso porque no se ha hecho ningún 

esfuerzo en este sentido" A continuación se presentan los conceptos que fo rman parte de la 

fil osofía de Santander Central Hispano: 

Visión 

"Queremos ser uno de los 1 O bancos más rentables y con mayor capitali zac ión bursátil del mundo, 
asegurando nuestra posición de liderazgo en el tiempo. 
Somos un grupo multilocal , que combi na un modelo ele negoc io común con la mejor gestión local. 
Nos centramos en el eje Europa-lberoamérica, y es tamos fu ertemente enfocados a la Banca 
Comerc ial .º' 
Definimos la sati sfacción del c li ente y la innovación constante en productos y servicios como los ejes 
fund amental es de nuestra gesti ón diaria 

Valores Corporativos 

1. Dinamismo: Ini ciati va y agilidad para descubrir y explotar las oportunidades 
ele negocio antes que nuestros competidores y fl ex ibilidad para adaptarse a los cambios de mercado. 
2. Fortaleza: Por la solidez de nuestro balance y la prudencia en la gesti ón 
de l ri esgo, que son las mejores garantías de nuestra capacidad de crec imiento y de generar valor para 
nuestros acc ioni stas en e l la rgo plazo. 
3. Innovación: Búsq ueda constante de productos y servicios que cubran 
las nuevas necesidades del c liente y nos permitan obtener incrementos de rentabilidad superiores a 
nuestros competidores. 
4 . Liderazgo: Vocación de liderazgo en tocios los mercados donde es temos presentes; contando con 
los mejores equipos y una constante ori ent ac ión al cliente y a los resultados. 

( www.gruposantander.com/pag ina/indice/0 . .4 18_ 1 _2.00. html) 
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Como se observa, el Banco Santander Central Hispano considera como punto central de su 

misión ser uno de los 10 bancos líderes en el mundo. Para alcanzar este ideal , este banco 

español ha adquirido bancos en Latinoamérica, incluidos los mexicanos Somex y Serfin. 

Sin embargo, el SCH no es un banco que se ocupe de establecer su misión hacia sus filiales 

en AL o, en su caso, de que cada una de ellas desarrolle y tenga su propia misión. 

Ante este panorama, es pertinente recordar los conceptos que conforman el ideario 

organizacional y reconocer su importancia en la organización. 

La misión es el resultado de preguntar cuál es el sentido o propósito de la organización, es 

" la razón de ser de la empresa ... es un propósito a largo plazo ... delimita el campo de acción 

con el propósito de concentrar los recursos y esfuerzos de la organización". (Scheinsohn, 

1993, p. 38); la visión es la manera en como se concibe la organización en el futuro o hacia 

dónde va y los valores, son las pautas de conducta que se siguen y que son importantes para 

el trabajo dentro de la organización. 

Como se observa, la importancia de la misión, visión y los objetivos es que son la base del 

plan estratégico, por lo que se puede afirmar que las organizaciones más exitosas son las 

que definen más adecuadamente su visión, misi ón y objetivos, las que determinan 

claramente sus políticas y logran mantener sus valores. 

Al carecer de un documento formal que defina la identidad de Santander Serfin, se podría 

concluir que esta organización ha trabajado sin rumbo ni dirección y que está en riesgo de 

alejarse del éxito y del propósito de obtener un mejor lugar en el mercado bancario. Sin 

embargo, este sistema opera y funciona día con día, ¿por qué? ¿cómo es posible esto? Para 

aproximarse a una respuesta, se revisarán los objetivos de la organización. 
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Sus tareas, los objetivos 

La de finici ón de objeti vo propuesta por May ntz, es '·lo que realmente guía las decisiones, lo 

que en la organi zación ori ent a e l acontecer, las acti vidades y los procesos hac ia un fin 

específico". ( 1996, p. 75). Según in fo rmac ión publicada en la Intranet de Santander Se rfin , 

la DC de SS ti ene tres objetivos princ ipales (intranet.m x. bsch/rrhh/dc/objeti vos): 

1 Objetivo Comunicación Externa: 

" Mantener, ante los medios de comunicac ión, una image n pos iti va de l grupo, manteniendo 

una estrecha re lac ión con los pro motores de la opinión pública" . 

Para la verifi cac ión del cumplimento de este objeti vo se cuenta con un c riteri o de medici ón 

que es un seguimiento mensual y análi sis trimestral de las notas publicadas en los 

princ ipales medios de comunicac ión de Méx ico. 

11 Objetivo Responsabilidad Social 

' 'Iniciar un programa de comunicac ión soc ial ori entado a d ifund ir las acc iones de 

responsabilidad soc ial que e l Grupo ti ene hoy en día en México." 

Para la ve rificac ión del cumplimiento de este objeti vo, la OC de SS ti ene como crite ri o de 

medición e l estudi o "Imagen y pos icionam iento en té rminos de responsabilidad soc ial". 

Objetivo 111 Comunicación Interna 

" Diseñar e l programa de comunicac ión inte rna del grupo que integre ; in fo rme y promueva 

la cultura deseada por la institución, apoyándose en e l manejo e fec ti vo y 

e fi ciente de los medios internos de comunicac ión" . 

Los criteri os de medic ión de este objeti vo son, por un lado, un d iagnóstico de impacto de 

medios inte rn os y por e l otro, un di agnósti co Clima Organi zac ional. Como se observa, la 

OC de SS cumple con dos func iones primari as : cuidar, mejorar y mantene r la imagen del 
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banco tanto hac ia sus públicos inte rnos (empleados), como hac ia sus públicos ex te rnos 

(med ios de comunicación y líde res de opini ón). 

Los miembros de esta organi zac ión co laboran en e l sentido del cumplimiento de estos 

objeti vos, se sienten identifi cados con e llos y buscan con sus acciones mej ora r y mantener 

la imagen del banco. No obstante, las actividades de los colaboradores se modifican y 

cambian en función de mantener la razón de ser de la Direcc ión, por e llo, es factible que en 

ocasiones se cambien los roles y se comience a trabaj ar por equipos, incluso de aquellos 

formados por líneas de trabajo di fe rente. 

Por ejempl o, es posible que en la reali zac ión de una conferencia de prensa, inte rvengan 

miembros del área de comunicación interna para apoyar a l área de comunicación exte rna y 

hacer más e fici ente la coordinación con los medios. 

Con este ejemplo, se manifiesta que el hecho de buscar la preservac ión del objeti vo no 

implica hacer más rígida la estructura de trabaj o, con lo cual se expone que la organizac ión 

ti ene c ierto grado de flexibilid ad para cumplir los objeti vos que la han creado. 

El objetivo de la dirección es permanente, es decir, no varía aunque en sus particularidades 

y, como parte del mi smo ambiente en e l cual actúa, puede tomar mati ces como por ejemplo, 

enfoca rse más hacia la imagen en medios, hacia la responsabilidad soc ia l, etc. Pero en 

térm inos genera les, su objeti vo es mejorar y mantener una image n positiva de la instituc ión. 

Cabe señalar que e l líder no ti ene la capacidad de cambiar los objeti vos, ya que éstos 

ex isten independientemente de quiénes integren la DC de SS puesto que son los que 

de finen la razón de ser de esta Direcc ión. 

Mayntz señala para que una organi zac ión mantenga su rendimiento y funci onamiento 

e fi caz es necesa ri o que haya un encadenamiento de las actividades mediatas respecto a las 

ac tividades que sirven direc tamente al cumplimiento del objetivo ( 1996, p. 1O1 ). En este 

sentido y como se ha desc rito, e l objeti vo puede desarticularse en dos grandes rubros: las 
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acc iones hac ia los públicos inte rnos y hac ia los públicos ex te rnos. En este sentido, la 

estructu ra de la OC de SS se encuent ra di vidida de la mi sma manera, por lo tanto, la fo rma 

de orga ni zac ión de la Dirección permite e l cumplimiento de su objeti vo. 

Una vez establecida la inexistencia de un ideario organi zaci onal y los objetivos de la OC de 

SS, se anali za rán los problemas de la orga ni zación con sus ohjeti vos. 

Los problemas de la DC de SS y objetivos 

Como se observa, los objeti vos de OC de SS están claramente definidos y establec idos en 

un medio de comunicaci ón inte rna (Int ranet), pe ro si se considera que la instituci ón no 

cuenta con un ideari o organi zacional, surge e l confli cto: ¿qué imagen debe darse hacia sus 

públicos, tanto interno (empleado) como externos (medios de comunicación, líderes de 

opinión, competencia, clientes, etc.).7 El enunciado que desc ribe e l objetivo no está lo 

suficientemente claro en el sentido en que no dice cuál es e l contenido, línea o guía que 

permitirá a lcanzar ese objeti vo . 

May nt z menciona que "cuánto más genera l sea la norma (e l objeti vo a seguir) y más 

neces ite concretarse de manera causísti ca, mayor es fat almente la influencia de la 

personalidad singular facult ada para tomar dec isiones". En ese sentido, el director del 

banco toma las dec isiones de lo que se debe comunicar, es dec ir, los contenidos se de finen 

en el d ía con día y no con base en una estra teg ia o fil osofía que encuadre e l quehacer de la 

institución. Es así que e l director de la OC de SS posteri ormente establece los objeti vos 

concretos y específi cos a seguir por todos los miembros de los rangos inferi ores . 

Ahora bien, esta suces ión de objetivos (que se da por contingencias, nuevas situaci ones, 

estrategias comerciales, etc .) ha generado el desconcierto entre los miembros. El constante 

cambio de objetivos o acciones a seguir no ti ene lógica en tanto no se cuenta con una 

estrategia de fil osofía corporati va. Se ha dado el caso, incluso, que la jerarquía de los 

objeti vos cambia de manera drás ti ca y que requiere de cambio de estructu ra, lo cual ha 

desatado tensiones, conflictos y resistencias . Un c laro ejemplo de e llo es cuando la OC de 
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SS se responsabilizó de la labor de resaltar el compromiso social del banco. Ante esta 

nueva tarea, que implicó la adquisición de mayores tareas para algunos de los miembros, no 

fue bien recibida ya que se consideró que no respondía a ninguna estrategia y, por lo tanto 

no era un objetivo válido. 

Mayntz señala que un objetivo definido de una manera clara y unívoca no da tampoco más 

que un modelo general y deja sin precisar por medio de qué actividades ha de ser alcanzado 

( 1996, p. 100), además la organización enfrenta problemas cuando no existe claridad en sus 

objetivos, y también advierte que una vez que han sido establecidos, el hecho de hacer una 

revisión, trae consigo tensiones y conflictos porque se enfrenta a fuerzas de la organización 

que se sienten vinculadas con el objetivo, ya que en muchos casos han ajustado su 

comportamiento al mismo e incluso consideran como una traición el cambio de cometido. 

Por otro lado, la estructura formal de la organización está relacionada con los objetivos de 

la misma, razón por la cual se determinará si es ésta la que determina al objetivo o 

viceversa. 

Congruencia entre objetivos y estructura formal 

Como se planteó, la OC de SS fue creada como resultado de la fusión de dos grupos de 

trabajo: el de Santander Mexicano y el de Serfin. Cada una ele las direcciones anteriores 

tenía objetivos claros y definidos que, tras la integración ele las dos direcciones, tuvieron 

que crearse unos nuevos. Primero se creó la estructura de la DC ele SS más bien como 

resultado ele la reducción ele personal y duplicidad ele funciones y, posteriormente, se 

redactaron los objetivos que habría ele cumplir ele acuerdo con las nuevas necesidades y 

exigencias ele la imagen del nuevo banco. 

Podría concluirse que la relación entre los objetivos y la inexistencia ele un ideario 

organizacional dificulta la forma ele proceder ele la organización en tanto ésta no tiene un 

contenido ele imagen a proyectar, y que la relación entre objetivos y estructura ele la DC de 
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SS es determ inante en la obtención de resultados pues los objetivos son creados posteriores 

a ésta . 

En e l siguiente capítulo se anali zará la est ructura fo rmal de la DC de SS, a través de una 

revisión documental e investi gac ión de campo sobre los documentos oficiales con que 

cuenta y que permitirán desc ribir su estructu ra . 

Orden y estructura 

Existen varias definiciones de organi zación de ri vadas de enfoq ues desprendidos tanto de 

las cienc ias sociales y del comport am iento, como con base en un punto de vista económ ico 

político o empresarial, es decir, desde su actividad. Para efectos de esta investi gación, se 

emplea la definición de Edgar H. Schein, ya que considera los planteam ientos de la teoría 

clásica y permite reconocer los aspectos forma les de la o rga ni zac ión tales corn o la di visión 

del trabajo y una est ructura de autoridad: 

" La orga ni zación es la coord inación planificada de las acti vidades de un grupo de 

personas para procurar e l logro de un objeti vo o propósito explícito y común, a través de la 

división del trabajo y funciones, y a través de una jerarquía de au toridad y responsabilidad" 

(Schein, 1982,p.14). 

Una estructura es " un ensamble ele una construcc ión, ordenación relativamente duradera de 

las partes de un todo" (Mayntz, 1990, p. 188) y para definirla es necesario detectar cuá les 

son los requ isitos de la estab ilidad que le da la calidad de o rden y estructura. 

El estudio ele la estructura de una organ ización considera la ubicación y análi sis ele los 

siguientes e lementos: 

• La división ele las re lac iones o actividades de sus miembros. 

• La distribución de los puestos, cómo se relac ionan entre sí, con base en las 

funciones de los miembros. 
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• El conjunto de leyes, reglas y ordenanzas bajo las cuales operan día con día los 

miembros de la organización. 

Cabe mencionar que las reglas no siempre se cumplen al pie de la letra, algunas se cumplen 

de manera esporádica, además de que también coexiste junto a las reglas explícitas, una 

serie de relaciones no reglamentadas. 

Especialización laboral y cooperación 

Santander Serfin ha creado entidades organizadas con el objeto de enfrentar problemas y 

circunstancias que exigen la coordinación e integración de múltiples esfuerzos humanos y 

recursos. Una de ellas es la DC de SS. 

Schein ( 1982, p. 1 1 y 12) sostiene que el hombre es incapaz de satisfacer por sí solo sus 

necesidades y deseos y que en la medida en que varias personas sistematizan sus esfuerzos, 

por tanto, el concepto organización implica es esfuerzo coordinado para la ayuda mutua. 

Los retos y metas de la DC de SS , de acuerdo con esta tesis, son sólo posibles mediante el 

trabajo organizado. Por ello, la cooperación, entendida como la forma planificada de 

trabajo de los miembros de una organización que realizan tareas en un mismo proceso o en 

procesos diferentes pero relacionados entre sí. 

Ahora bien, la división del trabajo es una forma de cooperación. Para lograr los objetivos 

cada persona hace algo diferente, pero en forma coordinada y presupone una diferenciación 

de funciones. 

En este sentido, surge la pregunta ¿cómo hacer para que los colaboradores de la 

organización cooperen? La DC de SS tiene un modelo orientado hacia el convencimiento, 

pues no existen manuales de procedimientos, reglas explícitas, reglamentos internos, modos 

formales de producir o de realizar las actividades propias de la organización. 
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Organigrama 

Para lograr la cooperac ión de los miembros de una orga ni zación es fundamental definir los 

papeles que desempeñan , es decir, '" la serie de normas y expecta ti vas socia les que se 

refie ren al titular de un puesto determinado de la organizac ión" (May ntz, 1996, p. I 06). La 

división de los cometidos, la distribución de los puestos y la ordenación jerá rquica de los 

mi smos son e lementos o condic iones básicas para e laborar la estructura de una 

orga ni zac ión. 

Para e ll o, ha sido necesario crear e l organigrama, es decir la representac ión gráfica de la 

estructura forma l de una organi zac ión, en la que se puede aprec iar dos dimensiones básicas 

de la misma: 1) los diferentes ni veles jerárquicos y 2) las diversas áreas funcionales de las 

que se deriva una división del trabajo (Schein , 1982, p. 15). 

Los papeles de los miembros describen lo que se ex ige o espera ele e llos dentro de la 

organi zac ión. En esta organi zac ión, conformada con base en jerarquías bien establecidas y, 

paradój icamente con un escaso ni ve l de formali zac ión, no ex isten instrucc iones escritas 

di ctadas por la dirección de la orga ni zac ión que permitan conocer las expectati vas ele 

di chos pape les. En este caso, las expec tati vas son manifestadas y transm itidas mediante 

comunicaciones verba les por parte del Director de la DC de SS hacia los miembros ele los 

rangos infe ri ores. Esto conlleva al problema de que los titul ares ele los puestos no ti enen 

claras sus funciones o acti vidades concretas. En ocas iones, los miembros deducen o 

infieren sus actividades, lo que pone en peligro las expectativas ele sus papeles y, por ende, 

la correcta aplicac ión y vigil ancia de los mismos. 

La falta ele formalización con respecto a los papeles de los miembros ocasiona también e l 

conflicto de sobre carga de papeles. Al respecto Mayntz apunta "las expectativas puestas en 

un miembro son compatibles en tre sí e incluso con sus propias valoraciones ... e l miembro 

se verá obligado entonces a e legir entre las expectati vas ele los diferentes copartícipes en e l 

papel o bien , estab lecer sus propias prioridades" ( 1996, p. 109). Ante esta situación , e l 
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miembro se lecciona aquellas actividades que priorice, quedando fuera algunas de las 

exigencias que se le han dacio. 

En la DC ele SS los conflictos ele papeles se encuentran en los mandos medios, pues es ahí 

donde no existen funciones delimitadas ni específicas. 

El Grupo Financiero Santander Serfin se encuentra orga ni zado por Direcciones Generales, 

Direcciones Ejecutivas, Direcciones, Subdirecciones, Gerencias, Subgerencias, etc., con 

una estructura vertical, con poder ele mando de arriba hacia abajo, como se muestra en la 

siguien te figura: 

Director Director Director Di rector 
Ej ecut ivo Ejecutivo General General 
Auditoria Asesoría Adjunto Adjunto 

Jurídica Admón Banca 
Finanzas Empresas 

Director Director 
General General 
Adjunto Adjunto 
Gestión Banca 
Actr1os Mayonsta 

Director 
Genera! 
Adjunto 
Crédito 

Director 

EjeCl.tNO 
Opereciones 

Director Director 
General Ejet U!JVO 
Adjunto Plan 
Banca Estrat 
Comercial 

OireciOf DireclOI' 
Eier.i • .tivo E,ecltNO 
Org&n.zecOO Coirur...:: 

r.erney 
Extemo 

Fuente: intranet.mx.bsch/rrhh/organigrama. html 

Este tipo de estructura describe que la toma de decisiones se lleva a cabo en el centro ele la 

organización y ele ahí hacia abajo. La consecuencia de este tipo de organización es la 

rigidez que implica el hecho ele que nada puede ocurrir sin el conocimiento de la Dirección 

General. Esto la vuelve una organización lenta y con poca capacidad de acción y de 

reacción internamente. 
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Además, como se verá posterionnente, este tipo de organigrama desc ubre que la 

comunicación que detem1ina el funcionami ento es la vertical-descendente y el impacto en 

el funci onamiento y en la productividad es que el único lazo de articulación es el Director 

General. Además, las sugerencias que pueden llegar a través de la retroal imentación están 

muy disminuidas, lo cual reduce la posibilidad de corrección y mejoramiento. 

Bajo la misma lógica, la Dirección de Comunicación Corporativa, que depende de la 

Dirección General Adjunta de Administración y Finan zas, está organizada formalmente ele 

manera jerárquica y en estructura vertical: 

Sudweclor& 
de Comunicacióo 
Col'JX111!1fiva 

Gerente de 
Comunic.&eión 
Corporativa 

Orr,¡anigrama de la Direc ción de ComunicaciÓn Corporativa 

D,.ector& 
de RelaCIOl'les Públicas 

- - - - - - - - - ~ Secte'l&r+tl 

Gei-el'lede 
Reltlc:ICt'leS 
Públicas 

As1sten:ec:te 
Relac:IOl"M!S 
Públic.os 

1 Au, ... 
técntc:O 

~ertede 

lr1rone1 

Fue nte: intranet.mx.bsch/rrhh/organi grama/organigrama_AdmnFinan zas .html 

Este organigrama muestra la división de trabajo de acuerdo a tres grandes áreas: 

Comunicación Interna , Comunicación Externa e Intranet. Además, se aprecia que existen 6 

niveles organizacionales representados por un sólo miembro de la organización. 
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Cabe mencionar que a pa11ir ele la fusión ele Serfin y Santander Mexicano, cada nivel 

jerárquico ha siclo recluciclo en número ele miembros debido a los recortes de personal. Así, 

cada persona reali za varias funci ones para cumplir el objetivo ele su trabajo, convirtiéndose 

en su propia herramienta ele trabajo, secretaria, asistente, y jefe al mismo tiempo. 

Sin embargo y precisamente porque son pocos los miembros que integran esta 

organi zación , el organigrama que se presenta en la Intranet del Banco no es justamente el 

que se cumple, ya que los actores de esta organización están continuamente 

interrelacionados de manera lateral , ele abajo hacia arriba, etc . 

El esquema más adecuado y que explica el funcionamient o real ele esta Dirección sería 

aquél que representara gráficamente el hecho ele que está poco formalizada y con relaciones 

básicamente horizontales o laterales en donde los procedimientos ele actuación no están 

escritos. Un ejemplo ele ello puede ser el organigrama matricial, "que responde a dos 

lógicas cruzadas: una ele especialidades o funciones y otra ele ámbitos ele programas y 

activiclacles ... su objetivo es hall ar el justo equilibrio entre integración y diferenciación ... 

frente a un medio incierto se requiere la tlexibiliclacl ele la descentralización por dimisión y 

la sinergia ele orientaciones transversales". (Bartoli , 1992, p. 53). Es decir, existen 3 

divisiones o especializaciones del trabajo en la dirección (comunicación interna, relaciones 

públicas e Intranet), cada una de ellas reali za tareas diferentes, sin embargo, existen 

actividades en las que se involucran dos o más áreas para lograr objetivos concretos, por 

ejemplo, en las conferencias de prensa se involucra personal tanto de relaciones públicas 

como de comunicación interna; en la carga de información para la Intranet se involucra 

personal de comunicación interna. 

Una vez descrito el organigrama de la DC, se procede a revisar los manuales y documentos 

con que cuenta para trabajar. 
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Los manuales 

Entre los aspec tos a considerar en la formalización y rigidez de una organi zac ión se 

encuentra la ex istencia de manuales, ya sea de operación, procedimientos, de conducta, etc. 

Schein considera que " uno de los principales problemas a los que se enfrenta la 

organización es aquel que implica el proceso por medio del cual una o más personas 

transforman una idea en un manual de las actividades que van a rea li zar" (1892, p. 17); la 

investigación de campo reali zada para este trabajo arrojó que Santander Serfin cuenta con 

muchos de ellos, especialmente para el área jurídico legal y comercial (sucursales). Durante 

la búsqueda de la información, se encontró que los documentos que conforman la 

reglamentación del banco son confidenciales, por lo que no se pudo tener acceso a ellos 

físicamente . 

Sin embargo, mediante una entrevista realizada al director de la OC de SS , éste mencionó 

que, a nivel banco, Santander Serfin cuenta con un alto grado ele formalización, ya que 

existen normas muy específicas, sobre tocio en lo que concierne a la operac ión de 

sucursales. 

Por otro lado, en el caso de la DC de SS no existen documentos que estab lezcan cómo se 

deben hacer las labores; así, cada quien reali za sus funciones con base en una lógica de 

operación adquirida con base en la obtención ele los mejores resultados en el menor tiempo 

posible. Esa es la única premisa ele operación en la OC de SS. 

¿Una organización flexible? 

El nivel de formalización de una organización implica la med ida en que las actividades y 

relaciones en una organización están determinadas por reglas firmemente establec idas. 

(Mayntz, 1990, p. 112). Es decir, la ordenación y estructuración definida conforme a reglas 

y el cumplimiento de estas condiciones indican qué tan formalizada está nuestro objeto de 

estudio. 
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La OC de SS no cuenta con manuales de proced imientos que establezcan, de manera 

explícita e inapelable e l proceso ele trabajo de forma descriptiva y con detalle, sin embargo, 

e l trabajo se hace grac ias a la cooperación y a la divi sión implícita de las acti vidades . Cada 

puesto tiene un título y una jerarquía definida no sólo por e l organigrama sino por e l grado 

de mando que éste tenga , por e llo y aunque no hay perfiles ele puesto descritos, los 

miembros colaboran y diri gen sus actividades en e l cumplimiento de sus objet ivos de 

manera organi zada. 

Por otro lado, una orga ni zación informal es aquella cuyos patrones de coordinación surgen 

entre los miembros y no están establecidos en un manual de roles y actividades, y una 

organización soc ial es aq uell a cuyos patrones de coordinación surgen espontáneamente o 

implícitamente de la interacción humana sin que ésta implique coordinación racional 

alguna para el logro de objetivos comunes explícitos. De acuerdo con este concepto, se 

puede concluir que la OC de SS es una organización infonnal y soc ial con un escaso nivel 

de fonnalización. 

Sin embargo y, a pesar ele que no ex isten formas de hacer e l trabaj o estab lec idas y 

ordenadas ele manera escrita, éste se rea li za todos los días y la organ izac ión logra e l 

quehacer cotidiano mediante la co laboración no explíc ita en un documento, pero sí 

implícita en las funciones que cada uno debe desempeñar, de ac uerdo a su esca la en e l 

organigram a. 

Esta organización se caracteriza por la ausencia de reglas escritas fonnalmente , por lo que 

existe -y debe ex istir- una gran voluntad hacia el trabajo. En el caso de esta dirección, como 

se verá con más detalle en el sondeo realizado para esta investigación, la voluntad se ha 

manifestado como resultado de una motivación económica (pago del salario, prestaciones 

superiores a las que establece la Ley Federal del Trabajo, bonos trimestrales con base en la 

productividad), y de un compromiso de los miembros por ser profesionales y hacer su 

trabajo lo mejor posible. 
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Cómo se trabaja 

Siguiendo la lóg ica planteada para e l análi sis fo rmal de la OC de SS , se presenta e l proceso 

de trabajo a través de ílujogramas que muestran cómo se re lac ionan los miembros con base 

en las fun ciones que desempeñan. 

A continuac ión se presentan los !lujos de trabaj o que sustentan lo anteriormente 

mencionado y que fu e detectado a partir de una entrev ista estanda ri zada reali zada a l 

Di rec tor de la DC de SS cuyo obje ti vo fu e construir e l tluj ograma de trabajo debido a que 

no ex iste formalmente en la organi zac ión. Al ser semejante a un cuesti onari o rígido y con 

preguntas cerradas con alternati vas de respuestas, la entrevi sta estandarizada pem1iti ó 

recoger datos mu y precisos acerca de los procesos de trabaj o en la Direcc ión. 

Cabe mencionar que e l sigui ente esquema representa la manera rea l en que trabajan los 

miembros y que es considerara como la idea l por el líder fo rmal de la organización. Los 

ílujogramas fu eron construidos con base en los crite ri os planteados po r Emilio Martínez en 

Herramientas Estadísti cas Bás icas. 

El signifi cado de los símbolos utili zados es e l sigui ente: 

o l"icio o fi" del prnceso <> Dccisió" 

D Poso del prnceso Fl uj o 

Proceso de trabajo de la división de Comunicación Interna 

En esta subdirección se reali zan los dos medios de comunicac ión inte rna de Santander 

Serfin: la revi sta interna AlcanceSS, cuya periodicidad es mensual; y e l correo electrónico, 

de peri odicidad diaria. 
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Los pasos a segu ir para la ed ic ión de la revista interna se presenta n el capítu lo 3 de este 

trabajo puesto que será objeto de investigación para e l diagnóstico del funcion amiento de la 

DC de SS. A continuación se presenta e l proceso correspond iente al medio Comun ica: 

Comunica 

Este medio de comunicación interna es e l correo e lectrónico y es operado por esta área 

de la OC de SS. E l proceso de trabajo es e l siguiente: 

a) El proceso inicia en la Subdirecc ión de Comunicación Interna. 

b) Diariamente se reciben, vía correo e lec trónico, todas las dudas o comentarios del 

personal de l banco, tanto de sucursales, corporativo y demás ofic inas que 

conforman el Grupo. 

c) Se organ izan las preguntas o dudas por ternas por la subdirectora y la gerente de 

comun icac ión interna y son enviadas a las áreas que le puedan dar respuesta o 

so lución a los comentarios recibidos. 

d) Las áreas invol uc radas responden y envían la respuesta a la gerencia de 

comunicación interna. 

e) La gerencia de comunicación interna distribuye las respuestas vía correo 

electrónico. 

Emplendo envía su duda o 
comentario a través del 

medio Comunica 

l. 

se recibe mensaje por 
correo electrónico 

E- Empleados del banco 
SC-Sutxf irectora de Comunicación 
GC-Gerente ele Comunicación 
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se en\'Ía información ;l 
GC 

GC clasifica las dudas de 
acuerdo a las áreas del 

banco que le pueden dnr 
respuesta 

GC envfo a las áreas 
dudas y espero respuesta 

Empleado que sabe la 
respuesta la envía a GC 

Proceso de trabajo de Relaciones 

--------------------· 1 
1 
1 
1 
1 
1 

NO l 

-.o~ 
SI • GC envía respuesta al 
empleado con duda 

Públicas 

En esta Dirección se reali zan varias act ividades, sin embargo y para ilustrar e l proceso de 

trabajo se describe el que más se rea li za y diferencia esta Direcc ión de las acti vidades de la 

Subdirección de Comunicación Interna y de la Gerencia de Int ra net. 

Conferencias de prensa 

a) Inicia e l proceso con la de finici ón del con tenido del mensaje de la conferencia de 

prensa. Este paso se reali za entre la Direcc ión Genera l y la DC de SS. 

b) El director de la DC de SS define los medios que serán convocados a la conferencia. 

c) La Directora de Relac iones Públicas convoca a los medios vía correo electrónico. 

d) El as istente de Relaciones Públicas coordina la logística de la conferencia de prensa. 

e) El Director de la DC de SS conduce la conferencia de prensa y actúa como 

moderador. 

f) La Directora de RP entrega el material para prensa a los periodi stas y da 

seguimiento a la in formac ión. 

92 



Inicio 

DG y DC definen 
contenido o mensaje de la 

conferencia 

DC define lista de medios 
a convocar 

Intranet 

DC in forma a ARP a qué 
medios debe enviar la 

información 

A RP envía las 
in vitaciones por correo 

electrónico 

ARP confirma asistencias 

DRP coordina la logística 
de la confercncin 

OC conduce la 
conferencia 

DRP entrega in formación 

a peri odistas 

DG Dirección General 
DC-Suhdirectora de Comunicación 
DR-Directora de RP 

A RP Asistente de RP 

Fin 

DRP da seguimien10 a los 
requerimientos de 

información 

En esta gerencia co laboran sólo dos personas, la gerente y su asistente, lo cual hace que su 

trabajo sea más efici ente y eficaz, como se muestra a continuación : 
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a) Cada área del banco solicita (mediante un formato específico) a la gerente de 

Intranet sea colocada su información en dicho medio. 

b) La gerente de Intranet o su asistente, clasifican la información y pide a la Dirección 

de Sistemas, actualice la página Intranet. 

El flujograma que describe este proceso es el siguiente: 

Inicio 

AS requiere que si 
información se publique 

en In ranet 

GI I Al clasifican la 
informnción 

GI solicita a sistemas 
"suba·· la información 

DS co l oc~1 la información 
en Intranet 

Fin 

AS - Area solicitante 
GI - Gerente de Intranet 
Al - Asistente de Intranet 
DS Dirección de Sistemas 

En los tlujogramas descritos se puede apreciar que cada área de trabajo lleva a cabo sus 

actividades de manera independiente de las demás, no obstante, los integrantes de la 

organización pueden apoyar o entrar en cualquier parle del proceso que no implique toma 

de decisiones que puedan desviar e l resultado final. Por lo tanto, es pertinente reconocer 
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quiénes son los miembros que le da n vida a esta organi zac ión y que son quienes fina lmente 

ll evan a cabo e l proceso de trabajo a través de las hen amientas, mismas que también se rán 

enli stadas a fin de verifi car si la o rgan izac ió n cuenta con los recursos necesarios para 

cumplir sus objetivos. 

Quiénes la hacen posible 

Como se ha mencionado, la OC de SS está integ rada por 12 miembros, cuyos cargos y 

banco de procedenc ia es la sigui ente: 

•:• Un Director Ejecuti vo de Comunicac ión Interna y Extern a: Robe rto Aguirre , de 

procedenc ia Serfin . 

•:• Una Direc to ra de Relac iones Públicas y Comunicación Corporativa, Marce la Espinosa, 

de procedenc ia Santande r Mexicano. 

•:• Una Subdirec tora de Comun icac ión Corporati va, Violeta Caro, de procedenc ia 

Santander Mexicano. 

•:• Tres gerentes: 

• Gerente de Comunicac ión Corporati va, Gabriela Piñón, de procedencia 

Santander Mexicano. 

• Gerente de Relac iones Públicas, Gustavo Frías, ele procedenc ia Santander 

Mexicano. 

• Gerente de Intranet, Bárbara Us lenghi , ele procedencia Santander Mexicano. 

•:• Tres asistentes: 

• Asistente ele Relac iones Públicas, Sandra Gómez, ele procedenc ia Santander 

Mexicano. 

• As istente de Intranet, Raúl Arámbula , de procedencia Santande r Mex icano, 

• Auxiliar Admini stra ti vo, Ju an Vargas, de procedencia Serfin . 

•:• Dos secreta ri as : 

• Secretari a de l director ejecuti vo, S il via Vega, de procedenc ia Serfi n. 
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• Secretaria de la directora de rel ac iones públicas y comunicación corporativa, 

Lourdes Santillán, de procedencia Santander Mexicano. 

Todos e ll os se organizan por grupos, es decir, "cualquie r número de personas que 

interac túan unas con otras, que están psicológicamente conscientes y que se perciben a sí 

mismas como un grupo" (Schein, 1982, p. 135), distribuidos de la siguiente manera : 

Grupos fonnales: 

Se entiende por grupo formal aquel que "deliberadamente conforma un gerente de empresa 

para realizar una tarea espec ífica claramente rel ac ionada con la mi sma empresa" (Schein , 

1982, p. 136). Bajo este concepto, la DC de SS se divide en los sigui entes grupos fo rmales : 

1) La Subdirección de Comunicación Interna. 

2) La Dirección de Relac iones Públicas. 

3) La Gerencia de Intranet. 

Cabe mencionar que estos tres pertenecen a los grupos fo rmales permanentes, pues tienen 

su fundamento en la estructura formal de la organización. Los temporales serían , por 

ejemplo, aquellos que se crean para la realización de una labor específica , tal como una 

conferencia de prensa que sea transmitida también inte rnamente. En este caso, se crea un 

grupo en el que intervienen los dos primeros de la anterior li sta y se desintegra una vez 

cubierto el objetivo. 

Por otro lado, los miembros de la DC de SS se organizan por grupos infonnales , es dec ir, 

aq uellos que se crean por la neces idad de interactuar con otras personas. Dentro de este tipo 

de grupo se encuentran los horizontales (mismo rango y área), verticales (misma área, 

diferente nivel) y mi xtos (d iferente área, nivel, rango y loca li zación física) . 

Los grupos vertica les, es dec ir, aquellos fonnados por miembros de un mismo 

departamento, pero ubicados en niveles diferentes (Schein, 1982, p. 138) de la DC de SS 

son: 

96 



o Comunicaci ón Interna. 

o Comunicación Ex terna. 

o Intranet. 

El grupo informal de la DC de SS es: 

Grupo A: Por su ubicación geográfica en la ofic ina y por ende por sus rel ac iones amistosas 

y que está formado por Gerente de Comunicación, Gerente de RP, Asistente de RP, 

Asistente de RP). 

Es importante señalar que los e l grupo informal permite que el trabajo se desarrolle de 

manera más e fici ente, pues la relación amistosa en tre sus miembros ayuda a que algunos 

proyectos sean atendidos con mayor eficiencia. Por ejemplo, la re lac ión directa entre la 

ge rente de comunicación corporativa y el auxiliar admini strativo permiten que e l material o 

eq uipo e lec trónico que se utili za para las conferencias internas sea provisto rápidamente, 

sin tener que pasar por un proceso de autorización de la Directora de Relac iones Públicas. 

Una vez detectados quiénes son los miembros de esta organi zac ión, se mencionarán los 

rec ursos tecnológicos con los que cuentan y que, junto con otros aspectos más importantes 

como el recurso humano, contribuyen a la consecución del objetivo de la DC de SS. 

Los 12 miembros de la organización cuentan con computadoras personales y que están 

conectadas a una red interna que actualmente está en proceso de cambio de plataforma en 

todo e l banco. La DC de SS ya ti ene el sistema completamente instal ado desde hace 1 O 

meses. Para el correcto uso de esta plataforma se capacitó a los miembros durante una 

semana. Además, la DC cuenta con todos los recursos tecnológicos para la realización de 

sus conferencias internas y ex ternas pues el banco cuenta con un departamento de 

administración y proveeduría de aparatos electrónicos para tales efectos . 

Adicionalmente, siempre se cuenta con papelería necesaria, además de que se reali zó una 

campaña de reciclamiento de papel, por lo que esta dirección procura rec iclar e l papel para 

impresión de documentos internos. En la DC de SS cada integrante cuenta con una 
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extensión telefónica y hay S faxes, distribuidos de la siguiente manera: uno en el lugar de la 

secretaria, otro en la gerencia de comunicación, uno en la gerencia de intranet y dos en la 

gerencia de rel ac iones públicas. 

En conclusión con respecto a este tema, la DC de SS está estructurada ele manera funcional 

y cuenta con los recursos humanos y tecnológicos adecuados para llevar a cabo sus 

objetivos. Paralelo a esta estructura existe un ámbito de autoridad que debe ser considerado 

en el análisis ele la organización. En el siguiente tema se revisa cómo es que se clan los 

procesos ele poder y liderazgo en la OC ele SS. 

El poder 

Una vez que se ha hecho la radiografía ele la organización en su aspecto físico y material , se 

procede a observar los conceptos de poder y autoridad en la OC de SS. Para ello, es 

necesario distinguir las diferencias entre éstos dos términos . El poder es la habilidad para 

controlar a otros físicamente a través ele la manipulación del premio-castigo, o bien de la 

información; en tanto que la autoridad que es legítima " implica que los subordinados 

obedecen los reglamentos , las leyes y las órdenes voluntariamente porque aceptan también 

el sistema por medio del cual se llegó a esos reglamentos, a esas leyes o a ese nivel ele 

autoridad para dar órdenes, es decir, le reconocen a la persona que ti ene autoridad el 

derecho ele mandar. (Schein , 1982, p. 23). 

Weber propone la existencia de cuatro tipos de autoridad: la tradicional , que se apoya en las 

tradiciones vigentes ; la racional-legal, justificada por su referencia a la legalidad del orden 

establecido; la carismática, basada en las cualidades personales y sobresalientes del 

individuo y la racional, en la que una persona posee información, competencia o 

especialidad en algún problema que aqueje a la organización (Mayntz, 1972, p. 134-135). 

En este caso, la DC de SS presenta el tipo de autoridad tradicional, es decir no hay un 

estatuto o regla que describa quién debe mandar. Por otro lado, se presenta también la 

autoridad racional, pues la elección del director depende también ele que esa persona posea 
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informac ión, competenc ias o habilidades concretas para reso lver las situac iones a las que se 

enfrenta la DC de SS. 

La estructu ra de autoridad de la DC de SS está de fin ida por la di visión de facultades de 

dec isión y de mando establecidas en reg las y pape les, de una parte, y de las obligaciones de 

ejecuc ión y obediencia de la otra . Es dec ir, según May ntz ( 1982, p. 125), la coordinac ión de 

acti vidades de una orga ni zac ión ex ige que unos manden y otros obedezcan. En e l caso de la 

DC de SS se requiere de una estructura de autoridad que permita que las instrucciones de 

mando sean tra nsmitidas rápidamente, pues e l ento rn o y e l mismo objeti vo de mejorar y 

mantener una buena imagen de l banco hacen que las deci siones y acc iones ev iten e fec tos 

negativos en caso de que los pudiera haber. Para e llo, se ha establec ido una estructu ra 

je rárquica de auto ridad que garanti ce que las deci siones tomadas de l puesto central sean 

transmitidas rápidamente. 

Ahora bien, los miembros de esta orga ni zac ión cuentan con los conoc imientos y 

capac idades necesari as para desempeñar sus fun ciones, po r lo cual ha s iclo menos necesari o 

un poder ele mando extremadamente jerárquico: 

El líder toma la deci sión (el Di rector), la tra nsmite a su inmediato in ferior en el 

orga nigrama y este a su vez a su inmedi ato inferi or. Como el organigrama tiene pocos 

ni ve les jerárquicos, la instrucc ión ''baja" rápidamente y es ejecutada con la misma 

e fi cienc ia con que fue comunicada. 

Como se observa, ante la escasez ele una auto ridad jerárquica y fo rmali zada, e l líder de esta 

orga ni zac ión adquie re más pode r. En un apartado poste ri o r se anali za esta condición de la 

Di rección a través de la de fini ción de l estil o gerencial que se eje rce en e l objeto de estudio. 

Para mostrar gráfic amente e l estado de pode r y autoridad en la DC de SS se utili za la curva 

de control de Tannenbaum y Robert Kahn (Mayntz, 1982 , p. 129). Esta curva expresa 
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cuánto control ejerce un grupo determinado sobre otros grupos o sobre otras instancias y en 

el caso de la DC de SS las características del poder y autoridad son: 

• No hay reglas ni maneras específicas de hacer el trabajo , por lo tanto cada quien 

lo hace como mejor considere en funci ón de obtener los mejores resultados. 

• Las órdenes de los superiores se aceptan no obstante no exista un reglamento 

interno. 

• Los miembros de la organización han llegado a acuerdos con base en la 

jerarquía impuesta en el organigrama, por lo tanto, no se cuestiona la autoridad 

legal de los je fes. 

Lo anterior deja entrever que no existe un sólo tipo de control , sino que en la organización 

conviven varios, sin embargo y a nivel estrictamente formal, aparentemente existe un estilo 

laissezfaire, es decir "una situación en que los grupos ele tocios los rangos pueden hacer o 

dejar de hacer lo que les parezca, y nadie tiene mucho que mandar a otros grupos" (Mayntz, 

1990 p. 131 ). 

Sin embargo, y tomando en consideración que para que una organización funcione exige 

una cantidad mínima de reglas establecidas, la DC de SS opera bajo algunas que, si bien no 

están escritas en algún documento de manera formal, si están concientizadas por sus 

miembros, por lo tanto, también en esta organización convive el estilo democrático, pues en 

tanto los niveles o mandos altos no están sujetos a constantes supervisiones, los ele los 

rangos inferiores son constantemente supervisados y corregidos en caso ele que exista 

alguna desviación (considerada ésta a criterio del jefe). Con base en lo anterior, la curva de 

control de la DC de SS puede ser representada de la siguiente manera: 
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La línea punteada refleja la curva democrática y la línea sólida la curva laissezfa ire. 

El control 

Max Weber dice que la autoridad o dominación es " la probabilidad de que las órdenes 

específicas encuentren obediencia en grupos ciados ele pe rsonas" (Mayntz, 1996, p. 134 ). 

Aquí hay una relación entre un líder que manda y un subordinado que obedezca . La 

dominación legal , como ya se ha revisado, se justifica por su re ferenc ia a la lega lidad del 

orden estab lecido. 

A pesa r de que la DC de SS no ti ene una reglamentación formal , ex iste la dominac ión legal 

ya que e l orden ha sido establec ido previamente con base en e l organigrama y las funci ones 

ele los miembros. Por otro lacio, no ex iste un grado ele control entre e l que manda y e l que 

obedece, nonnalmente son acuerdos que se dan de manera informal, por e l compromiso que 

cada integrante tiene consigo mismo por hacer bien el trabajo y respetar al jefe. 

El compromiso profesional de los miembros hac ia la organización es viable en gran medida 

porque la gente que la integra tiene experiencia en el área de trabajo, lo que ll eva a 

reflexionar que entre más experiencia y capacidad se menor será e l control o mando que e l 
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je fe pueda ejercer sobre el miembro. En este sentido, el jefe de lega y confía más e n los 

miembros con mayor antigüedad en la o rga ni zación. 

Por lo tanto, la DC de SS es una organi zación que con un grado de control bajo que permite 

a sus integrantes trabajar con confianza en sus capac idades y decisiones. 

Ligado a lo anterior, es importante resaltar que una de las características de esta 

organización es e l reconoc imiento que e l je fe confiere a sus miembros por sus logros. En 

este nivel , ex isten mecanismos que permiten incenti var e l desarrollo y exp lotac ión de las 

capac idades de los integrantes en función del cumplimiento del objeti vo. A continuac ión se 

abordará e l grado de motivación que ex iste en la DC de SS. 

La motivación 

En una orga ni zac ión co-ex isten dos situaciones : el control y la motivaci ón. Se sabe que la 

DC de SS ti ene un bajo nive l o grado de control debido a la escasez de reglas, al trabaj o en 

equipo, a la confianza del jefe en el conocimiento y expe riencia de sus miembros, etc. Por 

otro lado, la motivación permite que los miembros se integren y se sientan parte de la 

orga ni zaci ón. 

Pero, ¿cómo motivar a la gente? ¿es posible que la gente trabaje mejor de acuerdo a las 

motivaciones que la organización le dé? Para e ll o, se revisará primero los supuestos, es 

decir, las normas culturales y lo que se ha enseñado a esperar. 

Los supuestos racionales y económicos (Schein, 1982, p . 49.50) se derivan de la fil osofía 

de l hedoni smo, que sosti ene que la gente actúa para aumentar su propi o interés. En 

té rminos del com portamiento del empleado, se definen como una moti vac ión de carácter 

meramen te económico en la cual el empleado hace cualquier cosa por obtener mayor 

ganancia, es una agente pasivo a quien la organ izac ión manipula y sus sentimientos son 

irracionales. 
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Los supuestos soc iales demuestran que para e l trabajador se r aceptado y tener buenas 

relaciones con sus compañeros de trabajo, ti ene más importancia que e l incenti vo 

económ ico que la organización le puede ofrecer. La motivación para trabajar, la 

productividad y la calidad del trabajo están relacionadas con la naturaleza de las relaciones 

socia les entre trabajadores y entre éstos y su superv isor (Schei n, 1982, p. 52). 

Los supuestos de autoactuali zac ión se basan en que las necesidades del empleado no son 

só lo de orden soc ia l sino que inc luyen también neces idades de encontrar un trabajo 

interesante (Schein , 1982, p.64-66). 

Los miembros de la DC de SS están considerados en los tres supuestos, ya que cada uno de 

e ll os tiene inte reses diferentes e individuales por los cuales pertenece a la orga ni zación. Sin 

embargo, la orga ni zación considera que la sati sfacc ión de las necesidades de sus miembros 

(aú n sin conocerl as) es de suma importancia ya que le inte resa mantener un alto ni ve l de 

efic iencia . 

Sobre la motivac ión del personal se ha mencionado algunas c lasificaciones de las 

necesidades de los hombres en las organi zac iones, retomadas de las teorías humanistas 

(Martínez de Velasco, 1991 , p. 47): 

Teoría X: Análi sis reali zado por McGregor, e l cual sostiene que la gente es perezosa por 

naturaleza y se le debe motivar con incenti vos ex ternos para asegurar que trabaje para los 

fines de la organización. Es incapaz de ejercer autodi sc iplina y autocont rol por sus 

sen timientos y se divide en dos gru pos: aq uell os a quienes no se les tiene confianza , les 

motiva el dinero y son ca lcu ladores y aquell os que pueden ejercer automoti vac ión y que no 

se dejan dominar por sus sen timientos. 
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Teoría Y: Menciona que las motivaciones humanas caen en una jera rquía de necesidades: 

Fisiológicas, de supervivencia y protección , soc iales y de afiliación , de autosatisfacción y 

de auto-actualización (hacer uso de su propio talento y recursos). A medida que se 

sati sfacen las necesidades básicas, se empiezan a sati sfacer las de orden superior, el 

individuo trata de madurar y tener cierta autonomía; la gente puede motivarse y controlarse 

sin necesidad de factores externos y no existe conflicto entre la auto-actualización y una 

actuación organizacional. 

De acuerdo con esto, la DC de SS está más orientada a los supuestos de la teoría Y, pues se 

considera, en primer lugar sati sfacer la necesidad de seguridad económica de sus 

integrantes , al asegurarles e l pago puntual de su salario, así como también les brinda las 

prestac iones superi ores a las de la LFT, bonos trimestrales con base en la productividad, 

préstamos, etc. Como parte de la cultura de la DC de SS se ha establecido que es 

importante e l reconocimiento del jefe hacia sus subordinados de manera pública y verbal. 

Parti endo de las propuestas de estas teorías y de la jerarquización que se hace de las 

necesidades de los individuos se puede concluir que los miembros de la DC de SS 

efectivamente, tienen todas esas necesidades pero que cada uno de e llos difi ere en cuanto a 

la jerarq ui zación de éstas . Por e llo no es posible que la organizaci ón pretenda satisfacer, de 

la mi sma manera y en la misma intensidad, las neces idades que ti enen sus integrantes y con 

ello, garantizar su sentido de pertenencia a la mi sma. 

La DC de SS ti ene como característica importante la estrecha comunicación entre sus 

miembros para propic iar la integración y la colaboración, por ello a continuación se rev isa 

su estructura de comunicac ión. 

La comunicación formal 

Los tlujogramas muestran que debe existir una estructura de comunicación que permita el 

flujo de la informac ión para llevar a cabo las actividades de cada paso. 
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Una de las fun c iones de la comunicac ión en las o rga ni zac iones es la lransrni sión de 

ó rdenes. En este sentido, la comunicac ión corn o vía de conservac ión de la autoridad debe 

considerar que ex ista la menor di stanc ia posi ble entre los miembros que han de obedecer, 

así corno e l menor número de pasos entre la orden y la obedienc ia de la misma. Para e llo, 

las organi zac iones deben proceder a la construcc ión de una estructura de comunicaciones 

que le pe rmita a cada miembro recibir ininte rrumpidamente todas las in fo nnac iones que 

neces ita para pode r actuar con arreg lo a un fin . 

La DC de SS cuenta con la siguiente red de comunicac iones basada en e l organigrama y por 

fluj os de trabajo: 

Org anigrama de la Dirección de Comunicactón Corporativa 

En esta red de comunicación se muestra que: 

Transmi sión de órdenes para la reali zación de la rev ista interna. 

T ransmi sión de órdenes para la reali zaci ón de confe rencias de prensa. 

Transmisión de órdenes para la actuali zaci ón de la Int ranet 
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Como se observa, los miembros están conectados entre sí. Esta condición implica que en 

ocasiones haya cuellos ele botella o retrasos en los procesos, pues ningún elemento en 

realidad es fin ele un proceso. Esta estructura es una red compleja pues tiene muchas 

intersecciones, puntos ele encuentro y, en ocasiones, cada unidad recibe informes directos, 

indirectos órdenes o informaciones ele diversas fuentes, lo que puede generar caos en el 

orden ele las transmisiones. 

¿A quiénes recluta? 

Las organizaciones son creadas con un fin específico y para ello deben ganar miembros que 

colaboren en la consecución ele ese objetivo o meta . Además, se han realizado varias 

investigaciones para encontrar qué motiva y hacer que los miembros ele una organización 

permanezcan en ella y que trabajen de manera correcta y productiva. 

Ante ello, Mayntz considera pertinente saber cómo es que llegan los miembros a una 

organización ( 1996, p. 143). En esta investigación , corno se leerá posteriormente, se 

describirá no sólo cómo es que llegan, sino también qué es lo que les hace permanecer ahí. 

Santander Serfin corno ya se ha mencionado, es el resultado o producto de la fusión ele dos 

bancos, Santander (adquirido anteriormente por el grupo español SCH) y Serfin. Cada uno 

ele ellos tenía su proceso ele selección, reclutamiento e inducción y en estos dos años de 

vicia como Santander Serfin se han desechado y utilizado formas ele selección diversas y no 

descritas o establecidas en un documento formal. 

Como elato adjunto, se menciona que en la DC ele SS sólo ha habido un caso de integración 

ele personal posterior a la fusión , caso que no se llevó a cabo con base en un proceso 

establecido, ya que no existe tal. Actualmente, la Dirección ele Recursos Humanos está en 

proceso ele realización ele la nonnativiclad que considere el reclutamiento y selección del 

personal. 
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Para identifi ca r de manera genera l e l grado de fo rma li zac ión en la selecc ión de sus 

miembros cabe menci onar que e l único miembro integrado posteri ormente al proceso de 

fu sió n fu e in vitado de manera d irecta por uno de los miembros de la o rga ni zación. Este 

nuevo integrante formaba parte de l equipo de trabajo de l Comedor de l corporativo y fu e 

in vitado por un miembro de la o rga ni zación a integrarse como Encargado de la Tienda de 

Intra net. El nuevo miembro no fu e entrevi stado puesto que ya era conocido por los 

miembros de la organi zac ión, de manera que su adhesión a e ll a se ll evó a cabo sin un 

proceso formal de reclutamiento y se lecc ión, condic ión congruente si se recue rda que no 

hay reg las definidas ni establec idas en algún documento, por lo cua l se puede concl uir que 

esta organi zación acepta a los miemb ros sin tomar en considerac ión qué exactamente 

esperaría de ell os. Una vez más, se de muestra que es una organi zac ión menos configurada 

que además, no sabe a quién está integrando a ciencia cie rt a. 

Además, la fo rma de rec lutamiento es directa, es decir, la o rga ni zac ión reali zó una soli c itud 

expresa a que alguien ocupara un dete rminado cargo dent ro de la estructu ra organi zac ional. 

El p roceso de soc ializac ión, entendida ésta como la enseñanza de cómo func iona la 

organizac ión, cuáles son las reglas de conducta, y cómo comportarse con otros miemb ros 

fu e rea li zado por e l jefe directo, al igual que e l entrenamiento o habilidades técnicas que se 

neces itaba n para reali za r e l tra bajo correc tamente. 

Estilos gerenciales 

Como menciona May ntz, en e l análi sis de una organizac ión también se considera la ma nera 

en cómo se descompone a desarti cul a la estructura de poder y autoridad que coexisten con 

los demás intereses y e lementos que la confo rman. En té rminos generales el poder ha sido 

considerado como un concepto más amplio que e l de autoridad, entendido como un caso 

espec ial de poder. 
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Ahora bien, el poder está en manos de los gerentes o directi vos quienes son los que toman 

decisiones y su estilo de dirección afecta, ya sea pos iti va o negati vamente, a los demás 

miembros de la organizaci ón. 'T odo ge rente tiene una concepción del mundo, y parte de 

esa concepción es la respuesta a por qué la gente trabaja y por qué debe uno moti varla y 

di rigirl a". (McGregor en Schein , 1982, p. 49). 

Al tratar el poder varios autores han retomado la defini ción de Max Weber, como la 

probabilidad de tomar decisiones que afec ten la vida de otro(s) pese a la resistencia de 

éstos. En la medida en que el poder se ejerce por medio de la fuerza y la coerción, Weber 

di stingue entre el mero ejercicio del poder y la re lación de dominac ión. 

A diferencia de la fuerza, la manipulación y la persuasión, la autoridad se vincul a a la 

ex istencia de la legalidad de la mi sma y de una estructu ra jerárquica que conlleva a cie110 

orden. 

Como se mencionó anteriormente, en la medida en que es legítima, toda autoridad se 

sustenta en los reglamentos y normas. Así la autoridad se di stingue del poder coerciti vo y 

del liderazgo basado en la capac idad de influir y en la persuas ión por la legitimidad. 

A di ferencia de la persuasión o convencimiento, la autoridad no intenta presentar 

argumentos sino asegurar el cumplimiento de las órdenes. En oposic ión a las relac iones 

igualitari as de persuasión, los lazos de autoridad son siempre jerárquicos. 

Una vez hechas estas re flexi ones sobre poder y autoritari smo como contrapartida, el 

término de liderazgo comúnmente se ha utili zado para referirse a los atributos personales en 

virtud de los cuales se ejerce el poder o la influencia. 

Es común que el concepto de líder se vincule con el de "héroe", en la medida en que se tra ta 

de un indi viduo cuyas acc iones ti enen tal impacto social que "hace que sucedan cosas que 

de otra fonna no hubieran sucedido". 
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En términos genera les se ha considerado como requisito para el liderazgo la posesión de 

ciertas cualidades que son intransferibles, como la habilidad, la destreza y el prestigio. 

La DC de SS cuenta con e l estilo ge rencial más bien inc linado hacia e l democrático, sin 

embargo no llega totalmente a é l ya que e l líder decide y anuncia la dec isión tomada, la 

"vende" al grupo en aras de que cada integrante rea lice las funciones que le corresponde 

para concretar la idea. En ocas iones hay reuniones si es que la decisión implica la 

participación de dos o más integrantes. En éstas reuniones su rgen las preguntas y dudas y, 

en caso de que e l jefe lo considere pertinente, habrá ajustes con base en las ideas aportadas 

por los miembros. Finalmente, e l líder decide y la idea se aplica por los miem bros 

involucrados. 

Sin ll egar a ser una organi zac ión determinada por e l grupo, éste si influye o participa de 

manera acti va en las decisiones que en él se toman. No obstante, e l jefe es quien decide y 

comunica lo que se ha de hacer. 

2. 3 Una mirada hacia los individuos 

Toda vez que se ha indagado en la estructura fo rmal de la OC de SS es necesari o las 

represen tac iones que sus miembros ti enen de e lla, de su proyecto organ izac ional, ya que las 

organi zaciones están hab itadas por seres humanos, con sueños y aspiraciones que no 

necesariamente coinciden con las metas de la organ ización. 

La téc nica de investi gac ión que pennite, en este caso, conocer las representaciones de los 

actores con respec to a la formalización de la OC de SS es la entrev ista enfocada, que 

Francisco Sierra define como aquella en la que "exi ste de antemano un tema o un foco de 

interés hac ia e l que se ori enta la conversación y dependerá del tema, la selecc ión de las 

personas a entrev istar, pretendiendo que se responda a situaciones concretas" (Pérez, 

documento sin publicar, 2003, p. 6). 
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El objeti vo general de la aplicación de dicha técn ica fue conocer las percepciones, 

opini ones y representaciones que ti enen e l personal de la Dirección de Comunicac ión de 

Santander Serfin sobre e l proyecto organ izac ional del área , la fo rma en la que los in volucra 

para e l logro ele metas personales y acerca ele la forma en que la que se eje rce e l liderazgo. 

A través de estas en trev istas se buscó conocer lo que piensan los miembros del área con 

respec to la forma en la que se trabaja, conocer las expec tati vas que ti ene la gente a nivel 

personal y si empatan con las de la organi zac ión. Esta técnica permitió reconocer lo 

cuan tit ati vo (a través de la segmentación de los tópicos a indagar) y lo cualitativo, ya que 

este tipo de entrev ista permite que los en trev istados expresen con mayor profundidad lo que 

piensan con respecto a los temas que se han selecc ionado. 

Esta en trev ista se fundamenta en la interacción humana, para combinar lo práctico y lo 

analíti co y, a partir de ello interpretar. Las entrev istas fueron foca li zaclas por tres 

segmentos, ya que no se aplicó a todo e l pe rsonal, si no que se buscó e l grupo más 

representativo ele la cultura organi zac ional , es dec ir, de tres subcultu ras que han sido 

detectadas en primera instancia , por el banco ele procedencia ele cada uno de los 

entrev istados y que se cree, pueda arrojar interpretac iones diferentes con respecto a los 

tópicos e legidos. 

Las tres fu eron grabadas y las transcripciones se pueden consult ar en el Anexo 2. La 

in formac ión obtenida fu e clasificada de acuerdo a los puntos co inc identes con base en los 

tres tópicos a in vestigar: su percepción sobre e l proyecto de la orga ni zac ión, su proyecto 

personal , y su percepción del líder. Para efectos del análi sis e interpretación ele esta 

in fo rmac ión, se presentan los siguientes cuadros sinópticos: 
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Procedencia: Santander Mex icano 
Edad: 30 años. sexo: Femeni no, antigüedad: 1 año y medi o. 

Del proyecto organizacional Del proyec to personal Líder 

- No hay mi sión , ni visión ni - No hay opción de crecimiento - Mi jefa directa me apoya a 
va lores- No hay nada. y yo quiero crecer. hacer mi trabajo. 

- No es cierto que todos somos - Todos necesit amos sa li r más - Ac lara mis dudas. 
iguales. las jerarquías son muy temprano. - Apoya mi trabajo. 
evidentes a nivel del banco - Me conviene trabajar aquí - Puedo opinar pero no valoran 

- Hay gente que cree que está porque adquiero ex periencia. mi creatividad. 
por encima de los demás y eso - Me gusta mucho mi trabajo, la - Las decisiones se toman muy 
sólo es por e l organigrama. comun icación es mi hit , me lentamente, por los procesos . 

- Las funciones no están bien fascina. - Se tienen que pedir muchas 
definidas, porque no hay - Tener la oportunidad de autorizaciones para hacer 
perfiles de puesto. O no los informar a la gente y contento cambios, pero todo eso viene 
conocemos, a l cli ente interno me encanta . desde arriba. 

- La estructura del banco no te - Lo que me mantiene moti vada - No suelo plantear mi s 
permite avanzar en e l es que me gusta mi trabajo. sugerenci as si hay cambi os 
organ igrama. - Hay compañerismo, como en porque no se producen. 

- Les interesa 1 a imagen pero no todos lados. - A pesar de que no hay reglas, 
contratan ni la gente ni dos - El sueldo no me encanta. No todos tenemos muy consciente 
dan los recursos . Todo es es tán dis tribuidos de manera qu ien es el jefe y hasta donde 
recorte. equitativa. llega su poder. 

- A nivel de la direcc ión - Si tu viera familia no me - A mi jefe directo tengo trato 
trabajamos bi en. alcanzaría mi sueldo. directo. 

- Somos los necesarios para - Con el director de la direcc ión 
hacer bien el trabajo. no lo veo. No sé quién es. Sólo 

- Lo que realmente saca sé que ahí está porque lo veo 
adelante e l trabajo es la gente, en juntas. 
todos los que trabajamos. - Somos equipo 

Procedenc ia: Grupo Financiero Serfin 
Edad: 42 años, sexo: Femenino, antigüedad: 26 años 

Del proyecto organi zacional Del proyecto personal Líder 
- No hay mi sión ni visión. En - Vivo en el centro y hago 1 hora - Yo creo que é l s igue siendo 

Serfin sí teníamos pero que y media de camino. Pierdo Serfin. (trae su águil a puesta 
ahora ya no puede ser la mucho tiempo en transporte. tambi én). 
misma porque ahora es otro - Sa lgo a las 6:30 y ll ego a las 9 ó - Me da siempre lo necesario 
banco. 1 O y no me queda espacio para para poder hacer mi trajo. 

- Iban a cambiar para mejorar y mi vida personal. - Me esc ucha. 
en lo tecnológico vamos para - Me ha costado mucho - Me moti va, me d ice cuando 
atrás. acoplarme porque ha habido hago algo bien. 

- No están de finidos los muchos cambios . - Me deja tomar decisiones si es 
puestos, los míos sí pero los - Yo trai go mi agui li ta de Serfin que las cosas son muy 
de los demás no. muy puesta en e l corazón. urgentes, dependi endo del tipo 

- Los españoles no saben - A mi me gusta trabajar aq uí de dec isión. 
organi zarse. porque tengo la necesidad y mi - Ten.go muy buena 
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- No hay un proyecto de la trabajo me gusta. comuni cac ión con él. 
organi zac ión. - Sé que mi trabajo es importante. - Siento que somos eq uipo. que 

- Seguimos viéndonos unos nos coordinamos muy bien 
como Serfi n 0 1 ros como - Confía en mí. 
Santander. - Cuando se equivoca sabe 

- Hay mucha angustia por los escuc har, sí le di go lo que 
cambi os y movimientos de considero que está mal. 
gente. 

Procedencia: Santander Mexicano 
Puesto: Confidencial , edad: 32 años, sexo: Femenino, anti_güedad: 8 años 

De l proyecto organizacional Del proyecto personal Líder 
- No hay proyecto, no tenemos - Vivo sola y a veces creo que - No me escucha. 

rumbo ni metas. abusan de mi condición porque - No lo veo. 
- Esto es la jungla. Aquí no piensan que como no tengo - Me da el avión . 

hay qué comunicar. marido me puedo quedar hasta - No es autoritario y 
- No tenemos estrategia de tarde. necesitamos que sea as í, que 

comunicación, a este banco - Ya no quiero trabajar aquí. ponga orden porque nos deja 
lo único que le importa es el - Estoy harta de que no me oiga n. hacer las cosas a nuestro modo 
negocio. - Si encuentro una mejor pero eso a veces desgasta o se 

- No hay delimitac ión de oportunidad, ya no tanto de repiten procesos. 
funciones. sueldo sino de una empresa más - Propicia e l trabajo en equipo, 

- No sé cuáles son mis organi zada me voy. pero no todos cooperan. 
objeti vos en la organi zación. - Estoy buscando trabajo. - No me conoce, no sabe como 

soy. 
- Está luchando por que yo esté 

en mejores condiciones pero 
los españoles no lo dejan. 

A pa rtir de este concentrado de in fo rmac ió n, se pueden apreciar las coincidenci as e n las 

respuestas, así como las di fere nc ias princ ipa les en las percepciones: 

Sobre e l proyecto o rga ni zac ional , las tres personas entrev istadas coincidieron e n que no 

ex iste y que la o rga ni zac ió n parece que camina "sin rumbo". Esto genera desconcierto y en 

dos casos disgusto, pues no se sabe ·'qué comunicar" . 

Desde e l punto de vista organizacional , surge el problem a de cómo a lcanzar la meta o e l 

obje ti vo, s i la OC de SS no ti e ne claro cuá les son esas me tas en ténninos de contenido. 
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Con respecto al liderazgo que se ejerce, los tres casos reconocen la democracia del jefe y la 

confianza que deposita en ellas, así como la motivación verbal que les proporciona. Sin 

embargo, la queja en este sentido va más allá de la autoridad en la OC de SS. Es decir, los 

tres casos piensan que el banco está mal dirigido en el sentido ele que no existe una 

estrategia clara y definida y, al parecer sólo se busca hacer del banco un negocio que no 

mira hacia la gente. Como sucede en muchos casos, la gente ubicada en los niveles más 

bajos ele la estructura es la que menos salario percibe. 

Los tres casos coinciden en que la compra de los dos bancos mexicanos por el Santander 

Central Hispano (grupo español) no ha sido benéfico, ni para la institución ni para los 

trabajadores. 

Sobre su proyecto personal, los tres casos coinciden en que necesitan más tiempo para 

realizar sus actividades de interés personal. Las labores en el banco las absorben pues, tras 

los recortes de personal sus cargas de trabajo se han incrementado, lo que ha ocasionado 

que trabajen horas extras, que no son remuneradas. 

En los casos de nivel jerárquico más alto coinciden en que dentro del banco no encontrarán 

el desarrollo profesional y económico que desean, situación que puede provocar un bajo 

nivel ele orgullo de pertenencia a la organización, no obstante se sientan satisfechas con las 

actividades que realizan. 

En el caso ele la secretaria, ella sí está orgullosa ele trabajar en un banco porque "me gusta 

todo lo relacionado con el banco, como antes se le tenía mucho respeto a la gente que 

trabajaba aquí" . Es decir, su sentido de pertenencia se da más en parte por el halo de 

glamour que anteriormente tenían los bancos. 

Cabe mencionar que el proceso ele representación (en el que se forma y estructura la 

realidad, de acuerdo con Margan , 1991, p. 117) de dos de las entrevistadas ha sido 

elaborado desde su perspectiva y en relación a la institución bancaria a la cual pertenecían 
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anteri ormente . Tanto la persona proveniente de Se rfin , como la de Santande r Mexicano 

co inc ide n en que Santande r Se rfin no ha sido lo que se esperaba y que estaban mucho 

mej or antes, pues había orga ni zac ión, direcc ión y reglas 4ue los guiaran. 

Una vez detec tada las representaciones de los miembros ele la orga ni zación desde su 

dimensión fo rmal, es pertinente conocer cuáles son las expectati vas de la mi sma. 

2. 4 Expectativas de la organización 

Ahora bien, las expectativas son lo que se espera, la manera determinada en que hay que 

comportarse. Como se mencionó ya, la fu ente más import ante ele las expectati vas ele la 

o rganizac ión son las instrucciones escritas y verbales di c tadas por la dirección ele la 

o rga ni zación. (May ntz, 1996, p . 107), s in embargo, como la OC ele SS no cuenta con reglas 

cla ras ni establec idas form almente, la orga ni zación só lo espera ele la gente que en ell a 

co labora el compromiso por sati sfacer al c li ente inte rn o y ex tern o en términos ele ciar 

in fo rmac ión. 

En la in vesti gación documental se revisa ron tocias las edi c iones ele la rev ista interna y se 

pudo observa r, ele manera genera l, la import ancia que se le da a la rea li zac ión del trabajo 

con cal iclacl , entendida ésta como hacer las cosas bien y a la primera . 

La OC ele SS no ti ene mu y claro hac ia donde va y qué se espera ele ell a conc retamente . Tan 

só lo re ina la vaga idea de ·'mejorar y mantener la imagen pos iti va de l banco hacia adentro y 

hac ia afu era del mismo". 

Las metas 

En entrevi sta con el direc to r ele la OC ele SS se detectó que la meta más importante ele la 

direcc ión es difundir el compromi so soc ia l que ti ene e l banco. Este concepto es nuevo en la 

sucursal en México del Banco Santande r Cent ra l Hispano. En la matri z española, la 

responsabilidad social cobra suma importanc ia y es en tendida como: 
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"Es e l nuevo concepto de empresa que demanda la soc iedad, en e l cual las empresas no 

só lo se deben preocupar por los result ados y ser rentables, sino tambi én por la forma en que 

los ohtienen y por su perspectiva a medio plazo. El compromiso soc ia l crea valor para la 

empresa y para la sociedad. No es una moda. Es mucho más. Es una filosofía de gestión 

que trata de sati sfacer las expectativas que sobre su comportamiento tienen los diferentes 

grupos de interés: accioni stas, empleados, clientes y soc iedad." (www.gruposantander.com) 

Cumplir con esta nueva meta implica para la OC de SS enfrentarse a algunos problemas o 

retos surgidos desde la estructuración de sus elementos. A continuac ión se enli stan los 

conllictos detectados de esta investigac ión, tanto documental , como de campo. 

Los retos 

El problema más importante que se detectó fue e l descontento de los miembros ante la 

carencia de un proyecto organizacional claro. Esta condición ha traído como consecuencia 

respuestas muy vagas ante las necesidades laborales que se han presentado tras la fusión de 

los dos bancos. No existe identificación con la instituc ión pues no se ha trabajado en una 

imagen que rea lmente represente las dos culturas (Santander Mexicano y Serfin) que 

conviven desde hace dos años. 

El proceso de cambio y reestructuración aú n no se ha completado en todas las partes que 

conforman la institución, tanto a ni ve l tecnológico como a ni vel de recursos humanos. 

Muestra de e ll o es e l constante conflic to de papeles que viven los miembros de la OC de SS 

al no tener claras sus funciones ni delimitados los perfil es de puesto. Este conllicto 

constitu ye una fuente muy importante de posibles tensio nes dentro del sistema de la 

orga ni zac ión y surge cuando un miembro debe cumplir órdenes de varias personas o de 

varios grupos de personas cuyas expectativas respecto a su comportamiento son diferentes. 

(Mayn tz, 1990, p. 108). 
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Otro reto que tiene que enfrentar la organización y que es uno de los problemas que la 

organización detecta y que además es un tema de atención urgente es la creación de una 

filosofía que incluya el pensamiento de las dos subculturas que integran en banco, es decir 

los propios modelos o patrones que con vi ven día con día. La creación ele la cultura 

organizacional debe ser el resultado del proceso de estructuras reales que permitan ver y 

comprender ciertos hechos, acciones, objetos y situaciones ele modos distintos. "Estos 

modelos ele comprensión también ofrecen la base para formar nuestro propio 

comportamiento apreciado y significativo". (Morgan , 1991, p.115). 

Ante tal panorama, el investigador propone y recomienda ciar prioridad al tema ele la 

construcción del ideario organizacional, tomando en cuenta las dos subculturas que 

conviven en la nueva institución , pues en ella confluyen distintas realidades y es cuando 

surge el conflicto para la OC ele SS, ésta tiene el compromiso cuidar una imagen, cosa que 

hace día con día, aún sin saber a ciencia cierta cuál es el contenido conceptual de dicha 

imagen. 

Ver hacia el interior ele una organización y observar sus lógicas y paradojas implica cierta 

distancia y en este caso la investigadora cuenta con ella, pues no pertenece a la 

organización ni está involucrada con alguno ele sus miembros. No obstante esta condición, 

los problemas mencionados no son tocios abordables para su solución desde la perspectiva 

de la comunicación. Si bien la creación de la filosofía ele la institución es asunto de la 

dirección de la misma, así como de sus colaboradores, la comunicación es una herramienta 

o vía fundamental para perinear los conceptos que se hayan concretado después de este 

proceso de creación del ideario. 

Una vez superada la resistencia al cambio organizacional que se presentó durante los dos 

primeros años ele existencia ele esta nueva institución, el investigador propone reforzar, 

mediante estrategias ele comunicación, la cultura expresada en el ideario y que de alguna 

manera vive en los miembros de la organización. 
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2. S Aproximación de la cultura organizacional 

Ellos dicen que así son ... 

La DC de SS se percibe a sí mi sma de manera paradójica. Es deci r, por un lado como una 

organi zac ión que emplea a la gente a tra vés de un pago por sus servic ios profesionales y 

que as ume la obligación de protegerse y proteger a l empleado de la pa rte irracional de su 

natu ra leza, a través de un sistema de autoridad y control. 

Además, se cree que la gente está ubicada en un segundo ténnino y que el Director General 

de l banco ti ene todo e l pode r. Aunado a e ll o, se ti ene la pe rcepción de que no se limita la 

atención só lo al trabajo a reali zar sino también a las neces idades de las pe rsonas. El director 

a cargo manifiesta su preocupac ión por e l bienestar de los miemb ros subordinados y fun ge 

como in termediari o entre los empleados y los altos ni veles de mando del banco. 

Ante esta paradoja, surge la pregunta de cuáles son los mitos que funda n y clan ex istencia a 

esta orga ni zac ión. Es decir cómo brinda un sentido de pertenencia e identidad a sus 

empleados, qué juega un papel dent ro ele la comunidad, y cómo la organizac ión pennite que 

se ori ginen sobre e lla ideología y mitos, que por lo general incluyen e l supuesto de que la 

organi zac ión debe sobrevivir y crecer. 

Mitos fundadores 

La DC de SS nace como prod ucto de la fu sión entre la direcc ión de comunicac ión de 

Santander Mexicano y la direcc ión de comuni cac ión del Grupo Financiero Serfin , en 2002. 

Como principio, cada direcc ión mantenía sus estrategias, sus comunicac iones y sus medi os 

de manera separada, situac ión que provocó conflicto y competencia ele los dos equipos. Los 

ritos de competencia fundaron e l mito de que sobreviviría el eq ui po más capac itado y más 

hábil para dirigir las comunicaci ones de l nuevo banco, Santander Serfin . 
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Uno de los supuestos o creencias que se ti enen sobre la DC de SS es que es una 

orga ni zac ión estable, que mantiene cierto eq uilibri o no tanto por las reg las que se deban 

seguir (pues no ex isten tales) sino por la gente que la conforma. Los colaboradores son 

quienes le dan personalidad a esta organización , vo lviéndola entonces un sistema funcional, 

amigable y habitable, en el sentido de que pueden expresarse las ideas y el trabajo fluye a 

pesar de las discrepancias originadas por la falta de orden. 

En este sentido, la DC de SS toma decisiones a pesar del entorno del macros istema 

Santander Serfin. Es autoconcebida como un "punto" estable y tranquilo, dentro de la 

"j ungla" de organ ización que es e l banco en su totalidad, lo cual reíleja que es una 

organización capaz de verse a sí misma y reflexionar aunque los problemas a los que se 

enfrenta no siempre puedan ser resueltos internamente. 

Ideología organizacional 

La ideología organi zacional es el "sistema coherente ele creencias que dan explicaciones 

genera les convincentes, a veces míticas, acerca de la realidad soc ia l... se perc ibe 

omnipresente, rige todas nuestras percepciones y experienc ias" (Pérez Dávila, 1998, p. 42). 

La DC de SS requiere de un sistema aunque sea mínimo de reglas a pesar de que sus 

miembros no estén ligados a ella, no tenga una jerárquica inamovible, y no dependa de una 

cooperac ión ordenada. Este conjunto ele reglas se encuen tra implícito en la aparici ón del 

organigrama y la concepción del mismo por cada uno ele ell os. Por lo tanto, es una 

organización que sobrev ive en gran med ida por los ritos organizacionales que en e ll a se 

reali zan, pues no hay reglas escri tas. 

Además, en e ll a convi ven dos culturas organizacionales, Santander y Serfin, cada una ele 

ellas representada por su tótem corporativo, la íl ama y el águila respectivamente. 
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2. 6 Diagnóstico de la dimensión formal 

El análisis de la dimensión formal de la Direcc ión de Comunicación de Santander Serfin 

nos ha mostrado algunos problemas a los que se en frenta esta orga ni zac ión, así como los 

sueños y asp iraciones tanto de sus miembros como de ell a misma. Sin duda, la urgencia de 

esta dirección es contar con la sustancia de su trabajo para el cumplimiento de sus 

objetivos. La image n de una organización implica la defini c ión de quién es, qué la 

identifica y hacia dónde quiere ll egar. 

La Dirección de Comunicación de Santander Serfin tiene un bajo nive l de formalización, 

pues a pesar de que cuenta con un organigrama, los actores que en e lla se desenvue lven no 

ti enen delimitadas sus funciones. Esto permite que la orga ni zac ión sea flexible en el sentido 

de sus miembros la hacen día con día y apre nden de e llo. En ocas iones, y como respuesta a 

las contingenc ias, se puede estructurar de una manera más plana y con cierta 

descentralización del poder. 

Como se ha manifestado, la OC de SS opera gracias a que los miembros trabajan en e l 

sentido de l proyecto organi zac ional (mantener y cuidar la imagen positiva del banco) .. Para 

e llo, es indispensable la voluntad ele sus miembros hacia la cooperación. Voluntad que no 

só lo se manifiesta como consecuencia ele una retribución económica, sino como resultado 

de la sat isfacción ele otra serie de necesidades, tal es como el agracio ele trabaj ar en una 

organización de prestigio aún dentro del marco de la mala imagen ele las instituc iones 

bancarias. 

Como se demostró en e l tema Estructura ele Comunicación, la red de comunicaciones 

contiene las líneas necesarias y lo más cortas posibles para hacer más eficiente e l trabajo, 

e llo también pe rmite la formación ele grupos informales que son ele fundamental 

importancia para esta organización a l permitir aligerar las cargas y reso lver situaciones 

rápidamente. 
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En conclusión , se puede afirmar que la DC de SS tiene una lógica configurada no 

formalizada que, pese a esta condición, sí se cumple con su objetivo aún con la paradoja de 

la carencia de contenido (qué o cuál imagen hay que cuidar) gracias al compromiso y 

responsabilidad de sus miembros pues no existen mecanismos de coerción o autoridad 

(conjunto de reglas) que vigilen estrictamente el cumplimiento de sus labores. 

Una vez revisada la estructura formal de la DC de SS, es necesario conocer si la 

organización funciona adecuadamente para el cumplimiento de los objetivos para los cuales 

fue creada. Para ello, en el siguiente capítulo se presenta el análisis del funcionamiento de 

la Dirección, atendiendo el tema de calidad y su repercusión en los costos, tanto para la 

organización, como para los miembros que la integran. 
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Capítulo 111 
Funcionamiento y actores 



En el capítulo anterior se realizó un análisis de la estructura formal de la Direcci ón de 

Comunicación de Santande r Se rfin. A través de éste se detectó el bajo ni ve l de 

formalización de esta organización debido, en gran medida, al proceso de fu sión del cual ha 

sido objeto Santander Serfi n, desde hace dos años. 

En este capítulo se analizan las dife rencias básicas entre la escasa estructura formal o ideal 

de la organización y su funcionamiento real. Dicho análisis se realiza con base en la 

detección de un problema concreto en uno de los procesos de trabajo más rep resentativos 

del quehacer de la organización. En este estudio se identifican quiénes son los actores que 

intervienen en el proceso, cómo son , cuál es su personalidad y la incidencia e importancia 

que tienen en el mismo. A partir de ello, se determinan cuáles son los costos psicológicos y 

económicos involucrados en dicho proceso. 

La metodología empleada para el análisis en este capítulo consiste en la investigación 

documental , a través de la revisión de documentos internos; y ele la investigación ele campo, 

mediante la aplicación de entrevistas focalizadas, instrumentos ele observación y encuesta 

de clima organizaci onal. 

3. 1 Lo real no es lo ideal 

Al ser una organización con un bajo nivel ele formalización y no contar con documentos 

que describan y enmarquen su actuar, el funcionamiento real de la organización se vuelve 

la mejor manera en la que la DC de SS ha encontrado para trabajar con base en sus propios 

requerimientos ele calidad. 

No obstante los procesos que se reali zan en la organi zación pueden mejorar en el sentido ele 

reconocer, en primer lugar, la eficiencia y eficacia ele éstos y la variabilidad que se pueda 

presentar entre el proceso real y el ideal. Estas diferencias, entre lo real y lo ideal podrían 
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representan una serie de proble mas que impactan en cuesti ones ele productividad y de 

costo-beneficio para la organización y para los actores mismos. 

El planteamiento de un proceso idea l puede permitir la optimización ele los ti empos 

inve rtidos en cada paso del proceso, sin que esto signifique una di sminuc ión en la caliclacl 

req ue rida. 

Bien y a la primera 

Para entender los problemas que se pueden presentar en un proceso es necesario remitirse al 

concepto de ca lidad. Antes de la Revoluci ón Industrial los productos eran hechos a mano y 

la calidad la garantizaba el conocimiento de l artesano, quien tenía la visión general de todos 

los procesos que estaban involucrados en el producto final. 

La industriali zac ión y el incremento en la producción masiva ll evaron a la especializac ión 

dentro ele las compañías situació n que provocó que cada una ele las personas se concentrara 

en su pequeña secc ión de la empresa y no le fu era pos ible tene r una visión globa l ele ésta. 

Se vo lvió impos ible confiar en e l conoc imiento y la capacidad del empleado para evitar que 

los productos defectuosos sali eran a l mercado. Además, "con la revolución industri al se 

ace le ró e l desarrollo ele nuevas estrategias las cuales tenían espec ificac iones escritas para 

los materia les, procesos, productos y ensayos, así como instrumentos de medici ón y 

muchas fo rmas de normalización" (Martínez, 1995, p. 3). Fue entonces que la inspección se 

hi zo necesaria e inicialmente ésta era rea li zada por el jefe o capataz ele cada sección. Las 

ac ti vidades ele la inspección se incrementaron progres ivamente con el desarrollo industri al 

y fue necesario relevar entonces al capataz de algunas funciones en las que estaba 

involucrado. Más tarde se desa rroll ó un nuevo grupo ele trabajo, ll amado inspectores, al 

inicio de la primera guerra mundi al. Posteriormente se separa este grupo en una unidad 

organi zac ional independiente: e l departamento ele inspecc ión que tu vo su inic io en los años 

veinte . Es lo que ahora se conoce como e l área ele calidad. 
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En los últimos años, a partir de la mitad de los 70's, los ejecutivos y los altos directivos de 

las empresas empezaron a mostrar interés por la calidad de los productos. La razón de este 

crec iente interés fue que se hi zo obvio para muchos de e ll os que la ca lidad significaba 

mucho para e l futuro de las compañías. El reconocimien to de esto se obtuvo a través del 

inc remento en la competitividad y a las altas exigencias de ca lidad por e l cliente. Además, 

la apertura económica y la globali zac ión hicieron de la calidad un medio y un fin para 

alcanzar y retener clientes. 

Una mayor ca lidad capacita a las empresas para aumentar la sati s facci ón del cliente, hacer 

productos vendib les, ser cornpetiti va, incrementar la participación en e l mercado, 

proporcionar ingresos por ventas y obtener buenos precios (Martínez, 1990, p. 5). Esta 

de finici ón rem ite a términos corn o confiable, servicial y durable, conceptos que en rea lidad 

son características individuales que en conjunto constituyen la calidad del producto. Al 

establece r lo que se entendiente por calidad se ex ige un eq uilibri o entre estas 

características. 

La OC de SS enti ende la ca lidad en el sentido de que es "aquella re lac ionada con un total 

compromi so de la organi zac ión, una partic ipac ión de todos los miembros y e l fo mento del 

trabaj o en equipo" (Entrevista con el Director, mayo, 2004). 

Por otra parte, un proceso de control de ca lidad suele concentrarse en la medición de los 

insumos, las operaciones de transformación y los productos. Los resu ltados de estas 

med iciones permiten que se tomen deci siones sobre la calidad del producto o servicio en 

cada etapa del proceso de transfom1 ac ión para la prevención de errores, desviaciones o 

defectos. 

Esta situación pemiite que al observa r los procesos se detecten errores, con el fin de tomar 

las medidas necesa rias para enfocarse en los puntos de mejora continua, lo que da origen a 

la variabilidad o variación de un proceso. 
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La vari abilidad se cle rine como la dife rencia en valo r entre dos ca racte rísticas. Siempre que 

ex istan vari ables en un proceso o fuera ele é l, la úni ca forma de ana l iza r las vari ac iones es a 

través ele la estadísti ca (M artínez, 1995, p.7 ). 

La variac ión que se da en los procesos determina los costos que, tanto miembros como 

organi zac ión ti enen. A continuac ión se anali zan los problemas y variaciones que se 

presentan en la DC de SS , utili zando como punto de referenc ia sus fluj ogramas, sobre el 

proceso para la realizac ión de la revi sta interna de l banco Santander Serfin . 

Un proceso mejorable: la revista interna 

Uno ele los medios ele comunicac ión intern a es la revista Al canceSS, publicación que se 

edita mensua lmente y que consta de 46 páginas en promedio. El tiraj e de esta revi sta es de 

11 mil ejemplares y su di stribuc ión es rea li zada por e l propio banco hac ia todas las o ficin as 

y sucursa les en e l D.F. e interi or de la República Mex icana. 

Para entender e l proceso de edi c ión ele la revista interna se hace hincapié en que uno de los 

objetivos más importantes ele la DC de SS es integra r y promover la cultura deseada por la 

instituc ión, apoyándose en e l manejo e fecti vo y e fici ente de los medios internos de 

comunicac ión, entre ellos, la rev ista interna Alcancess . 

La calidad de la revista como producto final es mu y buena, pues está impresa en pape l bond 

ele y fo rros con barni z UY . Es a 4 tintas, lo que le pe rmite ser vistosa y atracti va para e l 

lector. La procluctiviclacl ele la DC ele SS inc rementa en la meclicla que se logra captar la 

atención ele sus lectores y, por lo tanto, e l cumplimiento ele los obje ti vos ele la mi sma : 

mantener in fo rmado a los empleados ele los asuntos rel evantes ele la instituc ión. 

Esta labor invo lucra a 12 personas, quienes fo rman parte cle l Consej o Edito rial , y su 

e laboración directa corre a ca rgo ele tres pe rsonas: e l Directo r, la Subdirectora ele 

Comunicac ión Corporati va, y la Gerente ele Comunicac ión Interna . Además, ex isten tres 
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proveedores externos que se encargan de la redacción de textos, del di seño y de la 

impresión de la publicación. En este proceso, por el simpl e hecho de que inte rvengan tres 

agentes externos a la Direcc ión implica ya un costo económico, pues éstos proveedores 

tienen que ser pagados por sus servicios. 

A continuación se explica el proceso real de cómo es que se reali za la rev ista y se analizará 

mediante la técnica de observación denominada hoja de inspección. 

Aplicación de Diagramas de Flujo 

Siguiendo la lógica planteada para el análisis funcional de la OC de SS, se presenta el 

proceso de trabajo a través de tlujogramas que muestran cómo se relacionan los miembros 

con base en las funciones que desempeñan. 

Los flujogramas o diagramas de flujo son "una representación gráfica que muestra lodos los 

pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente documentación de un programa y 

puede ser una herramienta útil para examinar como se re laci onan unos con otros los pasos 

de un proceso" (Martínez, 1995, p. 9). 

En este caso, el esquema servirá para delectar pasos en donde la variación entre el proceso 

real y el idea l represente n fuentes potenciales de problemas, ya sea de orden económ ico, 

tempora l, etc. Estas dife rencias permiten proponer mejorar al proceso de edición de la 

revista interna AlcanceSS. 

Explicación del proceso real de edición de la revista AlcaceSS 

a) El proceso inici a en la subdirección de Comunicación Interna. Ahí, la subdirectora 

piensa el contenido temático de la ed ición a publicarse. 

b) El contenido temático es expuesto en la Junta del Comité de Comunicación, 

integrado por 1 O personas, todos ellos involucrados en la imagen, tanto interna 

como externa del banco, pues trabajan en las direcciones de Comunicación 
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Corporativa y Publicidad y Mercadotecnia. Cabe mencionar que a este Consejo 

pertenecen los proveedores de redacción y diseño de la revista. 

c) En dicha junta se decide y aprueba el contenido con base en la propuesta realizada 

por la subdirectora de Comunicación Interna. 

d) La gerencia de Comunicación Interna recopila la información, ya sea solicitándola a 

cada área correspondiente o entrevistando directamente al personal para obtener la 

información. 

e) La gerencia de Comunicación envía el material recopilado a la agencia Soluciones 

en Comunicación, empresa proveedora de servicios de comunicación y que realiza 

las labores ele redacción y corrección de estilo del contenido ele la edición. 

f) Al mismo tiempo, la gerencia ele Comunicación envía el material gráfico a la 

agencia Retorno Tassier, empresa proveedora del diseño ele la revista. 

g) La agencia Soluciones en Comunicación envía los textos finales a la subdirección 

de Comunicación Interna. 

h) La subdirección ele Comunicación Interna da el visto bueno y Jos envía a la agencia 

Retomo Tassier. 

i) Retomo Tassier realiza el diseño de Ja revista y envía el dummy a la subdirección 

de Comunicación Interna. 

j) La subdirección de Comunicación Interna aprueba el diseño. 

k) Retorno Tassier envía el archivo a Ja imprenta. 

1) Se imprime la revista. 

m) Se entrega a Ja subdirección de Comunicación Interna. 

n) La gerencia de Comunicación Interna la entrega al departamento de mensajería 

interna. 

o) La revista es distribuida en el Corporativo y en todas las oficinas y sucursales de 

Santander Serfin. 

El flujograma construido a partir de estos pasos es el siguiente: 
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Inicio 

CE elabora propuesta 
de contenido temático 

• se elabora calendario 
de entregas de 

información 

--. · 
SI • 

-<>NO 
Gerente de 

Comunicación recopila 
información 

• Direcciones envían 
información a la SCy 

GC 

• se emía información a 
So!C 

• SolC redacta textos 

• So!C envia textos a SC y 
DC para Vo.Bo. 

• SC envia textos a RT 

SC-Subdirectora de Comunicación 
DC-Director de Comunicación 
RT-Retorno Tassicr, diseño. 
SolC- Soluciones de Comunicación, redacción. 
! Imprenta 
MI Mensajería interna de Santander Serfin 

- - ---- - ----- -- -- - - -~ 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

º
No ¡ 

__. --.· 
SI • 

RT disei1a revista 

Rt envia dumm ies a SC 

se entrega dummies a 
DC 
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DC da el ,·isto bt1 eno del 
disc i1o 

RT rediseila 

-------------------; 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

y~ 
RT em ía origina les a 

imprenta 

Gerente de Com. 
imprime etiqt1etas 

Gerente de Com. 
entrega etiqt1etas a MI 

MI distribt1ye revistas 
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Flujograma ideal del proceso de edición de la revista interna 

INCIO 

CE elabora propuesta 
de contenido temático 

se ela a calendario 
de entregas de 

información 

-------------------~ 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

--~º¡ 
~--.· 

'--------' SI t 
Gerente de 

Comunicación recopila 
información 

• Direcciones envían 
información a la SCy 

GC 

• se envía información a 
SolC 

• SolC redacta textos 

• SolC envía textos a SC 
y OC para Vo.Bo. 

• SC envía textos a RT 

SC-Subdirectora de Comunicación 
OC-Director de Comunicación 
RT-Retorno Tassier, diseño. 
SolC- Soluciones de Comunicación, redacción. 
! Imprenta 
MI Mensajería interna de Santander Serfin 

-------------------~ 1 
1 
1 
1 
1 
1 

<>NO¡ __. __., 
SI t 

RT diseña revista 

Rt envía dummies a se 

se entrega dummies a 
oc 
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OC da el visto bueno 
del diseño -------------------, 

1 
1 
1 
1 ... : 

~l-<'>~:' RTcodi"O. r y ~ 
RT envía originales a 

imprenta 

Gerente de Com. 
imprime etiquetas 

Gerente de Com. 
entrega etiquetas a MI 

MI distribuye revistas 

Como se observa, existen dos diferencias que se consideran fundamentales entre los dos 

flujogramas: la propuesta del conten ido debe surgir del Comité Ed itoria l, y la entrega de 

calendario a las direcciones. 

La ausencia de estos dos pasos en e l proceso indica una incongruencia en el cumplimiento 

de uno de los objetivos de la OC de SS, que es utili zar eficientemente los medios de 

comunicación para dar a conocer las actividades más importantes que se generan en e l 

interior del banco. Si es la subdirectora de comunicación quien propone el contenido 

temático, su visión , aunque es amplia al estar siempre in formada, siempre se verá limitada 

a l no trabajar en todas las áreas que integran e l banco. 
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Por este motivo, es crítico que no sean los integrantes del Comité Editorial quienes decidan 

cuál será la temática de cada número. Por otro lacio, al no existir un calendario ele entregas 

de información y un compromiso explícito por parte de los representantes ele las áreas para 

entregarla, se presume que puede haber un retraso en los días ele recopilación ele 

información , lo que probablemente retrasa y apresura los demás pasos del proceso para que 

la publicación salga en la fecha estimada. 

Lo anterior puede representar la presencia ele costos económicos y psicológicos a la OC ele 

SS, además ele reducir la calidad del servicio, que es informar y hacer una difusión 

oportuna de los acontecimientos en torno al banco, lo cual implica una baja en la calidad 

estimada por la organización . Con el propósito de verificar cómo y en qué partes es 

afectado el funcionamiento de la DC ele SS en la problemática detectada, a continuación se 

presenta Ja herramienta estadística a utilizar a fin de conocer y cuantificar las principales 

causas que provocan retrasos en la entrega ele la información para la redacción de la revista 

interna AlcanseSS. 

El control de la calidad: Hojas de inspección y Diagrama de Pareto 

La aplicación de un control estricto requiere del uso de herramientas estadísticas básicas 

que, a su vez, pueden proporcionar información de gran valía para tomar decisiones para 

mejorar procesos. Las herramientas estadísticas básicas que se utili zan son: diagrama ele 

flujo, hoja ele inspección o verificación, diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto, 

gráfico de desarrollo, histograma, tormenta ele ideas y diagrama ele dispersión. 

Para la observación del funcionamiento de la OC de SS a través del proceso de realización 

de la revista interna se utiliza la hoja de inspección, pues con éstas se puede interpretar más 

fácilmente la frecuencia con que ocurTen ciertos hechos (Martínez, 1995, p. 11 ). 

Esta técnica de recopilación de datos se prepara ele manera que su uso sea fácil e interfiera 

lo menos posible con la actividad ele quien realiza el registro y supone un método que 
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proporciona datos fác il es de comprender y que son obtenidos medi ante un proceso simple y 

e fi c iente, que puede ser apli cado a cualquie r área de la organi zac ión. Las hojas de 

inspección re fl ej an rápidamente las tendencias y patrones subyace ntes en los datos. 

En la mejora de la calidad , se utili za tanto en el estudi o de los síntomas de un problema, 

como en la investigación de las causas o en la recogida y aná li sis de datos para probar 

a lguna hipótesis. Por tanto, será utili zada para observar e l proceso de rea li zac ión de la 

rev ista, cuyos problemas han sido detectados a partir de las diferencias entre los 

fluj ogramas real e ideal. 

Una vez que se ha fijado las razones para recopilar los datos, es importante que se anali cen 

las siguientes cuestiones : 

• Si la in fo rmación es cuantitat iva o cualitati va. 

En este caso, la información a recopilar es cuantitati va. Por un lado se anotarán los 

problemas detectados, y por e l otro, los días ideales y rea les de reali zac ión de los pasos. 

• Cómo se recogerán los datos y en qué tipo de documentos se hará. 

Como la edi c ión es mensual, los datos anotados consideran las rev istas rea li zadas en enero, 

feb rero y marzo de 2004. 

• Cómo se utili za rá la in fo rmación recopilada. 

Una vez obtenido Jos datos de los días idea les y rea les se hará la d ife rencia para ver cuántos 

son los días que se pierden en cada paso del proceso medido. 

• Cómo se anali zará. 
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Al obtener los resultados de los días perdidos y al no tener acceso a la informaci ón 

sobre los sueldos de los invo lucrados , se analizará la informaci ón más bien con base en 

los costos temporales. 

La ruta crítica de la elaboración de este medio considera un número ideal de días hábiles 

para la realización de cada paso del proceso. En la columna de la izquierda se indican los 

días establec idos y en la de la derecha, los días que realmente se tomaron para la 

rea li zación de dichas actividades. Finalmente, se señala el número de días perdidos. 

enero febrero marzo Días 
perdidos 

Problema 
TlfrR DIF TlffR DIF Tlff R DIF 

PROBLEMA 1 
Entrega de Ja información 8113 s 8/14 4 8/12 4 12 

PROBLEMA2 
Redacción de textos 4/2 -2 4/6 -1 4/3 -1 -4 

PROBLEMA3 
Aprobación del di seño 2/4 2 2/5 3 2/2 o s 

Total de días perdidos 13 

En donde TlffR es Tiempo ldealffiempo Real , y DIF significa diferencia de días . 

Este instrumento de medición permite detectar que e l mayor número de días perdidos e n las 

tres ediciones eva luadas fue en el paso correspondiente a la e ntrega de la infonnación por 

parte de las áreas del banco a la gerencia de comunicación interna. En este caso, se detecta 

una pérdida de 13 días en total para las 3 ediciones. 

También se detecta que la redacción de textos cuenta con menos días para esta labor. Los 

días ideales son 4 , aunque en realidad, y como consecuencia del retraso en la entrega de la 

información tiene en promedio 2 días menos para ello. 
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Con respecto a la aprobación del di seño fin al de la revista se retrasa, en muchas ocasiones, 

por la ca rga de trabaj o y compromisos laborales de l director. 

Para una mej or explicación de éstos problemas y su incidencia en la productividad de este 

proceso se muestra a continuaci ón el diagrama de Pareto. 

Diagrama de Pareto 

Otra de las herramientas de medición es el diagrama de Pareto, que se utiliza para mostrar 

la importancia relativa de todos los problemas o condiciones para se leccionar el punto de 

inici o para la solución de problemas o para la identificación de la causa fundamental de un 

problema (Martínez , 1995, p. 11 ). La gráfica resultante de orga ni zar los datos por orden 

descendente, de izquierda a derecha por medio de barras sencill as después de haber 

reunido, pe rmite clasificar las causas y problemas, de modo que se puede asignar un orden 

de prioridades a resolve r. 

Con base en los datos recopil ados med iante la hoja de inspección se constru ye e l Diagrama 

de Pareto del proceso ele edición ele la revista interna : 

14 

12 

10 

8 

6 

4 

2 

0 -<-++-~~~~~~~-+-~---j--- -~~~· 

-4 

Problema 1 Problema 2 Problema 3 
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En este esquema los datos del eje de las .. x .. indica el número de días perdidos durante el 

proceso, en tanto que el eje de las .. y" re fi ere los problemas descritos en la hoja de 

inspecc ión. 

Medi ante este concentrado de informaci ón gráfica se detecta que e l problema más relevante 

en este proceso es el retraso en la entrega de la información que se ha de publicar en la 

rev ista . Por otro lado, como se observa, ex iste una "ganancia" de días en e l paso 

correspondiente a la redacción de tex tos . Esta ganancia es la que permite que la rev ista 

sa lga en e l ti empo establec ido. 

Cabe recordar que este paso del proceso es rea lizado por una agencia especializada en 

servicios de comunicación, por lo que no ex iste ningún costo para e l banco el hecho de que 

se haga en 2 ó 4 días, pues la iguala mensual que se le paga a la agencia no varía. 

En e l caso de este diagrama, la esca la vertical representa e l acumu lado de los días que se 

han perdido en los tres meses, lo cual representa la tendencia que este proceso de edición de 

la rev ista ti ene mes con mes. De lo anterior se puede deducir que siempre hay un retraso en 

la entrega de la información, situaci ón que acumula días y genera pérdida de los mismos en 

las labores de la organización. 

Se considera importante prestar atención en este paso del proceso, y de esta manera utili za r 

todos los recursos necesari os para ll evar acabo una acción correctiva sin malgastar 

esfu erzos. 

Una vez rea li zado este diagnósti co estadísti co, se buscará detec tar cuáles son los costos, 

tan to económicos como psicol ógicos que representa este proceso para la organi zac ión y sus 

ac tores, a través de los datos obtenidos. 
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Diagnóstico del funcionamiento con relación al costo- beneficio 

De ac uerdo con lo observado en la hoja de inspección y en e l di agrama de pare to, e l retraso 

en la entrega de la in fo rmac ión representa un cue ll o de bote ll a significativo para e l 

funcionamiento del proceso en la orga ni zac ión, pues es uno de los primeros pasos de l 

mismo. El costo que la orga ni zac ión ti ene es e l hecho de que rea lmente no ex iste un 

compromi so por parte de las áreas del banco por in fo rmar a los empleados de los temas más 

relevantes. Se podría dar incluso la situac ión de que se enviara cualquier in fo rmac ión con 

tal de cubrir el requi sito de parti cipar en e l contenido de la rev ista, sin que sea ésta 

prec isamente la más re levante a in fo rmar. 

Este proceso también lleva un costo económico para la organi zac ión en e l sentido de que 

los responsables de enviar la in formac ión perciben un sueldo mensual que considera esta 

labor dentro de sus acti vidades cotidi anas. El in vesti gador no tu vo acceso a los sueldos de 

los in volucrados, por lo que no se puede cuantifica r la pé rdida en términos económicos, 

pero si se podría cualificar en el sentido de que los sueldos de los direc ti vos son mayores en 

relac ión a los mandos medi os que son los que finalmente e laboran los contenidos que se 

han de envia r. 

Ahora bien, los miembros juegan un papel fundamental en este proceso, son ell os quienes 

se enca rgan de ll evarl o a cabo de principi o a fin y quienes se enfrentan a sus problemas, es 

dec ir, a las va ri ac iones o desv iaciones en e l proceso, es por ello que en e l siguiente apartado 

se expli ca la importancia de l actor dent ro de l proceso de la e laborac ión de la rev ista 

AlcanceSS, así como sus puestos, carac terísticas, personalidad y su percepción ele la 

producti vidad en la organi zac ión. 
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3.2 Los actores 

Una vez detectado e l problema de mayor relevancia , y que es e l que disminuye la 

productividad en el proceso de ed ición de la revista interna , es pertinente conocer quiénes 

son los ac tores que intervienen en e l proceso medido. 

De acuerdo con Robbins, "el comportamien to está ele algún modo modelado por la 

personalidad y las experiencias ele apre ndi zaje por las que hemos pasado" (2004 p . 82), por 

lo tanto, e l desempeño y formas ele ac tuar ele los miembros de la organizac ión están 

explicadas en cierta med ida por estos factores. 

De acuerdo con Robbins ex isten algunos elementos claves que defi nen e l comportamiento 

organi zac ional: las características biográficas, la habilidad, la personalidad y e l aprendizaje, 

vari ab les indi viduales que son fác ilmente claras ele identificar en tocias las personas. 

Características Biográficas 

Estas se pueden considerar ele fácil obtención por parte ele los gerentes y en su mayor parte 

incluye n información contenida en e l historial del empleado. Además permiten que e l 

empleador pueda conocer mejor quién es su empleado y otorgarle responsabilidades y 

desa fíos aco rdes con su perfil individual. Dentro de las característi cas biográficas se 

enumeran las siguientes (Robbi ns, 2004, p. 82-88): 

* Edad.- Se dice que las personas ele mayor edad son menos productivas y no es así, 

ya que a diferencia de los jóvenes éstos poseen experiencia y difícilmente son 

reemplazados. También se dice que entre más viejo se vuelve una persona, menor son las 

ganas ele perder su empleo por las fa ltas ele oportunidades que ti enen. Sin embargo, una 

persona de mayor edad puede se r parte de l ausenti smo debido a las enfermedades que 

puede contraer. 
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* Género.- lo primero que debemos tomar en cuenta es que entre hombres y mujeres 

las diferencias son pocas en e l desempefio del trabajo. En cuanto a los hora ri os de trabaj o la 

muje r prefiere uno donde le permita combinar sus actividades de trabajo, al parecer, las 

mujeres tienen mayores índices de ausenti smo debido a que se vive en una cu ltura donde la 

mujer esta ligada a situaciones de casa y familia. 

* Estado c ivil.- no hay pruebas acerca de que este factor influya mucho pero se cree 

que el hombre casado es más responsable, tiene pocas ausencias y están más satisfechos en 

su trabajo debido a que tienen una fam ilia y necesitan velar sus intereses. 

* Antigüedad.- la antigüedad dentro del trabajo marca la prod ucti vidad de forma 

pos itiva: entre más tiempo ti ene en la empresa más se perfecciona en su trabajo. 

* Habilidad Indi vidual: es la capacidad de una persona pera ll evar a cabo diversas 

actividades, donde cada una de las personas no son iguales por lo que se busca adecuar las 

habilidades las personas y encontrar la manera adecuada de usarl as. La habilidad influye en 

e l ni ve l de rendimiento y de sati sfacción del empleado. Las habi lidades pueden subdi vidirse 

para su estudio en dos vertientes: 

* Habilidades inte lectuales.- son aquellas que se utilizan para realizar las 

acti vidades mentales. 

* Habilidades físicas.- son requerimientos necesari os para hacer tareas que 

dema ndan fuerza , vigor y destreza. 

Los factores planteados pueden contribuir a la predicci ón del comportamiento de los 

indi viduos en la organ izaci ón así como lo que se puede espera r en función a las necesidades 

de la misma, ya que las personas poseen diferentes hab ilidades y al ajusta rl as a las 

neces idades de un puesto se obtiene una mayor sati sfacción y un mejor desempefio dentro 

del puesto. 
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Los puestos tienen distintas exigencias para la gente, y e l desempeño del empleado se 

realza cuando hay un ajuste adecuado de habi lidades-puesto (Robbins, 2004, p. 88) , por 

e llo es pertinente revisar las características del puesto y las funciones de los tres ac tores que 

intervienen en el proceso medido, así como sus personalidades. Ello permitirá detectar si 

sus habilidades aportan o no al flujo adec uado del proceso o bloquean o afectan de manera 

negat iva la ca lidad del mismo. 

A continuac ión se presentan las funciones de los actores exc lusivamente en e l proceso de 

ed ición de la revista interna: 

Puesto: Director 

• Forma parte del Comité de comu nicación interna en el cua l se deciden los 

contenidos de cada número. 

• Revisa los artículos que se incluirán en cada ejemplar. 

• Supervisa el diseño gráfico de la revista. 

Puesto: Subdirectora de comunicación 

• Propone e l contenido de cada edición mensual. 

• Propone e l concepto centra l. 

• Presenta la propuesta en e l Com ité de Comunicación Corporat iva. 

• Solicita la in formación a los responsables de cada tema. 

• Recaba la información y la envía al proveedor externo para redacc ión. 

• Canali zr e l artíc ulo final a los responsables para sus comentarios y Yo.Bo. 

• Revisar la propuesta de diseño. 

• Revisa contenidos finales. 

• Autoriza diseño. 

• Da seguimiento a los procesos de impresión y entrega de la revista para su distribución. 
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Puesto: Gerente de comunicación 

• Defi ne e l contenido junto con la subdirectora 

• Rea liza entrevistas (en e l caso de que los artícu los requieran que así sea) y la 

trascripción ele las mi smas. 

• Toma las fo tos al personal que vaya a sa lir en la ed ición . 

• Supervisa la distribución de la revista. 

Como se observa, las fun ciones de los actores no se empalman ni hay cabida a confusiones 

de quién hace qué. Cada uno de e llos sabe cuá l es su actividad en este proceso, lo cua l en tre 

otras cosas, permite que haya una re lación ele respeto por e l trabajo del otro y, en ese 

sentido, cordialidad entre e llos. 

Ahora bien, en la siguiente tab la se presentan las característi cas biográficas genera les de los 

actores que participan en e l proceso se leccionado, las cua les se obtuvieron a partir de la 

entrevista rea li zada para el tema de sus percepciones con respecto a la productividad. 

Edad Sexo Nivel Dependientes Antigüedad Habilidades y 
Acad. Destrezas 

Actor 1 45 M Maestro 3 12 años Relaciones 
públicas, aná li si s. 
liderazgo 

Actor 2 32 F Lic. o 7 años Comunicac ión 
Liderazgo 
Aserti vi dad 

Actor 3 29 F Lic. o 3 años Asertividad 
Comunicación 

Como se muestra, el director cuenta con más años de experiencia dentro de la organ izac ión. 

Aquí cabe señalar lo detectado en el capítul o 2 ele este trabajo ele in vesti gación (Estruct ura 

forma l): e l director es de procedencia del banco Serfin y los demás, excepto su secretari a, 

es gente que trabajaba en e l banco Santander Mexicano. De ac uerdo con Robbins ( 1995 , p. 

88) e l desempeño del empleado depende del aj uste en tre las habilidades y e l perfil ele 

puesto. Al ser una organización que no cuenta con perfiles de puesto ele manera formal, una 

característica que necesari amen te deben tener sus integrantes es la capacidad de adaptac ión 

al cambio y de reacción rápida, así como la aserti vidad. 
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Además de las características biográficas , la personalidad es considerada como otro factor 

importante que condiciona el comportamiento de los miembros dentro de una organización. 

A continuación se presenta el tipo de personalidad de quienes intervienen en el proceso 

para la elaboración de la revista interna AlcanseSS y cómo puede afectar o no en su 

realización. 

La incidencia de la personalidad 

La personalidad de un inclivicluo, se acuerdo con Robbins, es la suma total de las formas en 

que reacciona e interactúa con otros. ( 1999, p.90) Los rasgos de la personal iclacl o 

características de una persona determinan el comportamiento que tendrá dentro de la 

organización. Robbins señala que después de diversas investigadores se lograron identificar 

16 factores de personalidad que se conocen como rasgos primarios u originales, por su 

origen estable y continuo de la conducta, al grado de poder pronosticar cuál será el 

comportamiento que tendrá un individuo bajo ciertas situaciones. 

Estos 16 rasgos quedan agrupados en S temas. Conocido como el Modelo ele los Cinco 

Grandes, abarca los rasgos más comunes de la personalidad de cualquier ser humano 

(Robbins, 2004: 97), que son: 

1. Extroversión, dimensión de la personalidad que es característica ele alguien sociable, 

comunicativo y afirmativo. 

2. Afabilidad, es decir, buen carácter, cooperativo y confiable. 

3. Rectitud, alguien responsable, confiable, persistente y orientado al logro. 

4. Estabilidad emocional: calmado, entusiasta, seguro (positivo), en lugar de tenso, 

nervioso, deprimido e inseguro (negativo). 

S. Apertura a la experiencia, es decir alguien imaginativo, con sensibilidad artística e 

intelectual. (Robbins, 1999, p. 94) 

Con base en lo anterior, se realizo un análisis de la personalidad de los miembros 

involucrados de manera directa en la edición de la revista a partir de la observación y 
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preguntas direc tas a los tres miembros de l proceso. El esquema que se present a a 

continuac ión se constru yó con los datos obtenidos y registra ta nto lo que e l integrante 

piensa de sí mi smo y lo que se observa que rea lme nte hace. La esca la utili zada para eva luar 

los facto res es la siguie nte: 

O No cumple 1 Cumple parcialmente 2 Cumple totalmente 

Actor 1 

Característica Lo que dice Lo que hace Promedio 
Sociable 1 2 1.2 

Extroversión Platicador 1 1 1 

Aserti vo 2 2 2 

Buen carácter 2 2 2 

Afabilidad Cooperati vo 1 2 1.5 

Confi ado 2 2 2 

Responsable 2 2 2 

Confiable 2 2 2 
Rectitud 

Persistente 2 1 1.5 

Ori entado al logro 2 2 2 

Ca lmado 1 o 0.5 

Entusiasta 2 1 1.5 

Estabilidad Seguro 2 2 2 
emoc ional 

Nervioso o o o 

Deprimido o o o 

Imaginati vo 2 1 1.5 

Apertura a la Sensibilidad art ística 1 1 1 
experiencia 

Intelec tual 1 2 2 
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Actor 2 

Característica Lo que dice Lo c1ue hace Promedio 
Sociable 1 o 0.5 

Extroversión Platicador 1 1 1 

Aserti vo 2 2 2 

Buen carácter 2 1 1.5 

Afabi lidad Cooperati vo 1 1 1 

Confiado 1 o 0.5 

Responsable 2 2 2 

Confiable 2 2 2 
Rectitud 

Persistente 2 2 2 

Orientado al logro 2 2 2 

Calmado o o o 

Entusiasta 2 1 1.5 

Estabilidad Seguro 2 2 2 
emocional 

Nervioso o 1 0.5 

Deprimido o 1 0.5 

Imagin ati vo 2 1 1.5 

Apertura a la Sensibi lidad artísti ca 1 1 1 

experiencia 
Intelectual 1 2 1.5 

144 



Actor 3 

Característica Lo que dice Lo que hace Promedio 
Soc iable 2 2 2 

Ex troversión Pl aticador 2 2 2 

Aserti vo 2 2 2 

Buen carácter 2 2 2 

Afabilidad Cooperati vo 2 2 2 

Confiado 2 2 2 

Responsable 2 2 2 

Confiable 2 2 2 
Rectitud 

Persistente 2 1 1.5 

Orientado al logro 2 2 2 

Calmado 2 1 1.5 

Entusiasta 2 2 2 

Estabilidad Seguro 2 2 2 
emoc ional 

Nervioso 1 1 1 

Deprimido o o o 

Imaginati vo 2 2 2 

Apertura a la Sensibil idad art ística o o o 
experiencia 

Intelectual 1 2 1.5 

Es importante señalar que estas dimensiones de la personalidad se encuentran 

estrechamente re lac ionadas con e l desempeño en el trabajo, sin q ue sean un condicionante 

total para la reali zac ión de funciones u ocupación de un puesto.Como se puede constatar, el 

actor 1 se ve como poco soc iab le, poco plati cador y mu y aserti vo, pues considera 

impo rtante estar in fo rmado de lo que acontece en la orga ni zac ión para tomar decisiones 

ase rti vamente. La manera de proyectar lo que cree de sí es muy e fec ti va, pues lo que piensa 
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la gente de é l no varía significat ivamente . Además, considera que ti ene buen carácter y 

confía en sus subord inados. En ocas iones cree que coopera poco en las actividades, no 

ohstante los demás consideran que sí lo hace. En térm inos genera les, es un actor afable. 

También es considerado como rec to y con una estabilidad emoc ional alt a, además de tener 

apertura a la expe riencia, pues suele ser bastante creativo en e l sent ido de que debe tomar 

decisiones en situaciones de contingencia y normalmente nunca son las mismas situaciones 

las que se presentan. 

El actor 2 es muy poco soc iab le, así dice que es y así la ve la gente, no es platicador por lo 

que se le considera poco ex trovertido. Confía poco en los demás y prefiere e l trabajo 

aislado y en e l cual pueda ejercer el control. Sin embargo, dada la natural eza del proceso 

medido, req uiere de la colaborac ión de a l menos 2 personas inte rnas y de 3 proveedores 

externos para la rea li zac ión de la revista, lo cual le impide tener e l control abso luto del 

proceso. Es una persona recta, y con c ierta estabilidad emocional. 

El actor 3 es extrovertido, afable, recto y con estabilidad emocional. Estas características lo 

ubican como la persona más agradable a tratar en el proceso medido. 

Una vez entendido que la personalidad se re fi e re a una serie ele características personales, 

en donde se muestran motivos, emoc iones, va lores, intereses, actitudes y competenci as 

organi zadas en e l entorno socia l, cultural y familiar, diremos que este elemento influye de 

manera determinante en e l desempeño labora l y e l éx ito de la organi zac ión, debemos, de 

igual forma , conocer que dentro de los muchos atributos de la personalidad guardan 

espec ial potencial para prever e l comportamien to de las personas en las orga ni zaciones: La 

orientac ión a la reali zac ión, e l autoritari smo, el maquiave li smo, la autoestima, e l 

autocon trol y la tendencia a correr riesgos. (Robbins, 2004, p. 98- 102): 

* La ori entac ión a la rea li zación.- Las personas con gran neces idad de reali zac ión 

están luchando constantemente por hacer mejor las cosas. Incansablemente buscan e l éxito 

a través de actividades donde los desafíos constitu yen su mayor moti vac ión. 
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* El autoritarismo.- Quienes tienen una personalidad autoritaria guardarán una 

relación negativa con el rendimiento, cuando el empleo exige sensibi lidad para los 

sentimientos de los demás , tacto y capacidad de adaptación a situaciones complejas y 

cambian tes. Por e l contrario, cuando los empleos están muy estructurados y el éxito 

depende del respeto estricto de reglas y reglamentos , el empleado muy autoritario funciona 

bien. 

* Maquiavelismo.- Toma el nombre por Maquiavelo, quien escribió acerca de cómo 

ganar y usar el poder. Este tipo de personas cree que el fin justifica los medios , les gusta 

manipular más y ganar más por lo que no son fáciles de persuadir. 

• Autoestima.- es el grado en que se es aceptado por uno mismo, esta característica 

determina en muchas ocasiones el grado de éxito de las personas, todos aquell os que 

tengan una autoestima alta serán capaces de enfrentar retos, además de que no serán tan 

susceptibles a las situaciones del exterior. 

En los puestos administrativos, las personas que tienen poca autoestima suelen preocuparse 

por complacer a otros, y por tanto, es menos probable que adopten posiciones poco 

populares. Por e l contrario, los individuos con gran autoestima, desarrollan seguridad y 

confianza en las labores que desempeñan, siendo más probables que triunfen en el trabajo. 

* Locus de control o lugar de control.- hay personas que piensan que ellos son 

responsables de su estilo de fonna de vida y su destino. De forma interna, controlan lo que 

les pasa o de forma externa, a través de fuerzas ex teriores. 

* Auto monitoreo.- Es decir, ser capaz de adaptar el propio comportamiento a las 

situaciones que se presentan en la vida cotidiana. 

* Toma de riesgos.- se refiere a que en los puestos de gerencia dentro de una empresa 

debe de buscarse aceptar las responsabilidades al tomar decisiones. 
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* Personalidad ele tipo A: In vo lucrando agresivamente en una lucha crónica , incesante 

para lograr más y más en menos tiempo y, si se le ex ige contra los es fuerzos de otras cosas 

o personas que se opongan. 

* Personalidad de tipo B: es e l opuesto del tipo A. Rara vez se ven hostigados por e l 

deseo de obtener un número creciente de cosas o de participar en todos los eventos en una 

cantidad cada vez menor de tiempo. 

Con base en las definiciones anteriores, se caracterizó a los actores que participan en e l 

proceso medido a partir de la observación del comportamiento de los miembros dentro de la 

organi zación: 

Caracterización de la personalidad de los actores 

Actor 1 

Características: 
Es poco sociable y platicador. Es asert ivo, analíti co, afable, recto, confía en el trabajo de los 
demás. De le_ga fáci lmente . Posee ex periencia. 
Atributos de la Personalidad 

• Orientación a la reali zac ión 

• Visos de maqui aveli smo, orientado a lo democrático 

• Locus de Control 

• Autoestima elevada 

• Automon itoreo elevado 

• Toma de riesgos constante 

• Personalidad tipo B 

Actor 2 

Características: 
Medianamente soc iable. pues no se relaciona fácilmente con los demás. Es aserti vo, carácter 
fuerte. ti ene poca estabi li dad emocional con respecto al trabajo, confía poco en el trabajo de 
los demás. 
Atributos de la Personalidad 

• Maqu iavelismo 

• Locus de Cont rol elevado 

• Autoestima medi ana 

• Automoni toreo elevado 

• Personalidad tipo A 
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Actor 3 

Características: 
Muy extrovertido, responsable, afable. Confía en el trabajo de los de1mís. 

Atributos de la Personalidad 

• Orientación a la rea li zac ión 
• Locus de Control 
• Autoest ima elevada 
• Automonitoreo elevado 
• Personalidad tipo A 

Cabe mencionar que quienes ocupan los puestos más altos en el nivel jerárquico del 

organigrama son personas poco sociab les y muy responsables. Los actores 1 y 2 delegan 

fácilmente a sus subordinados, pues confían en el trabajo que han de desempeñar. 

Si bien es cierto que el actor 1 desconoce en ocasiones cuáles son los problemas específi cos 

en la rea li zac ión de la revista , supone que la entrega de materiales tiene ya cierto retraso. Es 

en tonces cuando en tra en acc ión y él personalmente la solicita a los directores del banco. 

Los actores 2 y 3 reali zan sus labores con total libertad siempre y cuando se cumplan al 

final los objet ivos que se han planteado. El actor 3 es ex trovert ido, característica que ayuda 

en la labor de recolección de la información. Este ac tor es conocido por la mayoría de la 

gente que trabaja en el corporati vo, pues entre sus labores está la tarea de pegar los carteles 

por todas las ofici nas y módulos. Durante un recorrido con ella por los pasillos, el 

in vest igador pudo constatar que es cordial , sa luda a todos y los ll ama por su nombre, 

situac ión que le ha ganado la confianza y en algunos casos, afecto por parte de sus 

compañeros de trabajo. 

La personalidad y el puesto 

El perfil de puesto indica la información esencial para que el empleador contrate, capacite, 

condu zca y tome mejores deci siones. El perfil permite predecir con propiedad la 

conveniencia de una persona para un puesto y la compatibilidad de esa persona con el 
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tra hajo que debe hacer. Aquí radica la importancia de contar con un perfil de puesto 

desc rito. Como ya se ha mencionado, no ex iste una adecuada se lecc ión del personal debido 

a que no hay un perfil de puesto ni manual de funciones, pero lo que sí se ha hecho con la 

prácti ca, es contratar a la gente con base en sus habilidades y personalidad. 

El proceso de reclutamiento es informal, ya que la contratac ión se rea li za con base en las 

neces idades de la Dirección. 

Con base en la in fo rmac ión ante ri or, se puede concluir que los tres ac tores involucrados en 

e l proceso medido cuentan las habilidades necesa ri as para desempeñarse en sus puestos y 

que sus personalidades no inte rfie ren en e l correcto fluj o del proceso ni existen ri esgos 

visibles de conflictos o sabotajes en el mi smo. 

En el siguiente punto se descubre cuál es la pe rcepción de los actores sobre el proceso y la 

producti vidad de la organi zac ión. 

3.3 Percepciones de la productividad 

Una vez detectada la pe rsonalidad de los actores que intervienen en e l proceso, es 

importante conocer cuál es su percepción sobre la importancia de la rea li zación de la 

revi sta, saber qué tan consc ientes están de la re levancia de su trabaj o en la consecución ele 

los objetivos ele la organi zación. 

Para e ll o se ll evaron a cabo entrevistas foca l izadas con cada uno de los actores. E l objeti vo 

general fu e conocer las pe rcepciones, opiniones y representac iones que tiene el personal 

in volucrado en e l proceso de reali zac ión ele la rev ista interna AlcanceSS sobre la re levancia 

ele los procesos productivos, su parti c ipac ión en el mismo, los problemas que detectan , as í 

como las posibles soluciones. La metodología empleada fue e laborar un cuestionari o base 

cuyas preguntas obtu vieran respuestas cualitativas (Ver Anexo 3. Entrevistas sobre e l 

proceso producti vo ele la rev ista inte rna AlcanseSS). A contin uac ión se presenta un 
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esquema que permitirá analizar más fác ilmente lo que cada individuo percibe sobre e l 

problema medido. 

Percepción de cómo interactúan 
Lo que piensa de la en el proceso los miembros Propuestas de mejora 
importancia de la revista 
Director de Comunicación ACTOR 1 
Mucha: en una organizac ión Existe un Comi té de En la revista cabe cualquier 
donde ti enes una di spersió n de comunicación interna en el cua l evento, noti c ia o informac ión que 
225 c iudades y decidimos los queramos hacer llegar a todos los 
mas de 1000 ofici nas , la conten idos de cada numero. empleados. Por otro lado, es la 
comunicación juega un papel Reviso los artículos que se única 
importante como incluirán en cada pos ibi lidad de ser la VOZ de 
cohes ión de la institución. la ejemplar y muy de cerca el di seño personas en otras c iudades de las 
revista es e l medio "oficia l" de gráfico de la revista. no 
comunicación. "grandes". 
El cuidado de la "Cu ltu ra Participo en Ser consi stentes y definiti vos en 
O rgan izac iona l"; las políticas del todo. excepto en la redacción de las fechas de cierre de cada 
grupo, los artícu los. edición. 
las neces idades que plantea la Esto crea cultura y le da 
es trategia de l grupo. relevancia a 1 medio 
El gasto de la revista es una ¿ la producti vidad del área1 se r 
invers ión en comunicac ió n inflex ibles en las fechas de 

aparic ión de la revista . 

Las dec isiones de su contenido Ser crea ti vos en cada página y 
son adecuadas pues cubren todas siempre pensar que quienes van a 
las áreas del banco. leer esto. son empleados con 

pregunt as concretas. y hay que 
responder las . 

Percepción de cómo interactúan 
Lo que piensa de la en el proceso los miembros Propuestas de mejora 
importa ncia de la revista 

Subdirectora de Comunicación ACTOR 2 
Es relevante contar con la revista Soy responsable de la Tenemos buena comunicación. 
como uno de los principales coordinac ión editorial y de diseño pero a veces las cargas de trabajo 
med ios de comunicación con el de cada número mensual de la nos impiden estar en contacto 
personal. re vi sta, si no intervengo. no exi ste personal y lo hacemos a través de 

nad ie responsab le para editarla. correo elec tró nico. 
A veces. la falta de definición de 
los temas relevantes de la Todos tenemos muy buena Estar constantemente reforzando 
Dirección General. los tiempos de comunicación para realizar la la importanc ia de la revista como 
los eventos institucionales revista. medio de comunicación en 
importantes que no coinciden con Santander Serfin , para que el 
el ca lendario edi tori al y la falta de compromi so de todos sea mayor. 
compromiso por en tregar la 
información en las fechas límite. 
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Percepción de cómo interactúan 
Lo que piensa de la en el proceso los miembros Propuestas de mejora 
importancia de la revista 
Gerente de Comunicación ACTOR 3 
Algunas personas piensan que la 
producción de la revista es muy 
cara por el tipo de papel. el 
formato. etc. Otros pensamos que 
nuestro personal se merece un 
producto <le calidad y que vale la 
pena el gasto. Sin embargo lo que 
no saben es que el costo unitario 
no es caro. 

Que todo lo dejan para el último 
momento (el tiempo). Aunque se 
so licite la información con dos 
semanas de anticipac ión. siempre 
la empieza n a anali zar y a buscar 
exactamente en la fecha límite. 

Participo en el realización de 
entrevistas y en la trascripción de 
las mi smas. 

Me encargo de tomar las fo tos al 
personal que vaya a sa lir en la 
edición. 

Por otra parte me encargo de la 
logística de la distribución de la 
revista a Ni vel Nacional. tanto a 
Sucursales como a Edificios 
Corporativos . 

Cada mes imprimo las etiquetas 
correspondientes para dárselas al 
proveedor. 

Que la comunicac ión fluya de 
manera efecti va. Que se respeten 
los ti empos. Que cada quién se 
encargue de realizar bien sus 
ac ti vidades dentro de es te 
proceso. Puntualidad. 

Como se observa, los tres miembros involucrados en la rea li zac ión de la revista inte rna 

AlcanseSS coinciden en que e l problema más frecuente es la entrega de información del 

materi a l que se va a publicar. El Comité de Comunicación está integrado por los directores 

de las áreas que conforman e l banco y, sin embargo, al parecer no ti enen clara la 

importancia de entregar a ti empo la información que la Direcc ión de Comunicación les 

so li cita. Como integrantes de la direcc ión responsable de la comunicac ión del banco, tienen 

c laro la importancia de este medio de comunicación . Para e l director la revista es una 

in ve rsión en tanto que para las otras dos personas, la publicación merece el presupuesto que 

se le asigna, de tal manera que se busca ofrecer una rev ista con ca lidad en cuanto a 

contenido, di seño e impresión. 
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Llos acto res perciben el problema fuera de su alcance, puesto que e llos están plenamente 

in vo lucrados en la reali zac ión ele la rev ista, si n embargo, aún no logran (s i es que el asunto 

fu era de su competencia) hace r entender a los responsa bl es de en tregar la información de 

cada número a ti empo. 

En este sentido, la productividad de la organización está entendida como la efic ienci a y 

eficac ia del producto final : la rev ista. Aquí, los actores consideran que debe ser co locada en 

su justa dimensión al reconocerla como un medio que ll ega a todos los empleados del 

banco, por lo cual se debe ser inflex ible en la fecha de apa ri ción del medio, ser creativos en 

la realización de cada página y, sobre todo, que haya puntualidad en cada paso del proceso. 

Una vez conocida la personalidad de los actores, sus hab ilidades y la re lac ión que esto ti ene 

con el puesto y funciones que desempeñan en e l proceso med ido, se realizó una encuesta de 

clima organizac ional , pues éste es el tono o tennómetro emocional de una organizaci ón, es 

decir, refleja qué tan cómodos o incómodos están los miembros. 

3.4 El clima organizacional 

Con el objet ivo de detectar cómo es el ambiente, cómo se relacionan sus miembros y cuáles 

son sus percepciones genera les sobre la estructura, comunicación , trabajo en equipo, etc. ele 

su o rga ni zac ión , se rea lizó una encuesta ele c lima organizacional para detectar si en e l 

inte ri or de esta organ ización existen diferencias relevantes para e l proceso medido. 

En la actua lidad , las organ izac iones han va lorado la importancia del mejoramiento en e l 

ambiente a l interior de las mismas, pues un buen clima permite e levar los ni ve les de 

productividad de los miembros que participan en ellas . Una investigación para de tec tar 

cómo es e l clima ayuda a evaluar los sitios problemáticos o de insatisfacción que pueden 

influir en e l buen desempeño de los actores. 
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El ambiente donde una persona desempeña su trabajo diariamente, el trato que un jefe 

puede tener con sus subordinados , la relación entre e l personal de la empresa e inc luso la 

relación con proveedores y clientes, son elementos que va n conformando el ambiente 

organizacional , éste puede ser un vínculo o un obstáculo para e l buen desempeño de la 

organización en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran dentro o fu era 

de e lla, puede ser un factor de distinción e influenc ia en e l comportamiento de quienes la 

integran. En concreto, es la expresión personal de la percepción que los trabajadores y 

directivos se forman de la organi zac ión a la que pertenecen y que incide directamente en el 

desempeño de la organización 

El ambiente afecta la estructura de las organizac iones , por la incertidumbre que causa en 

estas últimas. Un modo de controlarla consiste en hacer ajustes a la estructura de la 

organi zación. En síntesis, el C lima Organi zaci onal es dete rminante en la forma que toma 

una organi zac ión , en las dec isiones que en el interior de e lla se ejecutan o en cómo se 

toman las relaciones dentro y fu era de la organi zac ión. 

Como se señaló, el proceso medido involucra tres personas, sin embargo, ellas pertenecen a 

3 niveles orga ni zac ionales dentro de la Dirección de Comunicación, por lo que e l clima 

organizac ional se ha aplicado a todo el personal de la Direcc ión y así, vi slumbrar cuáles son 

las áreas problemáticas que pueden estar interfiriendo en la correcta realizac ión del proceso 

med ido. El cuestionario que se elaboró para esta investigación se presenta en el Anexo 4, al 

final de este trabajo. En é l se consideraron 6 tópicos a anali za r: estructura, relaci ón con el 

jefe inmediato, sati sfacc ión, relación con compañeros, comunicación y capacitac ión. 

El cuestionario consta de 30 reactivos, y las respuestas consideran una esca la del 1 al 5, en 

donde e l l corresponde al enunciado 'T otalmen te en desacuerdo" y el 5 a la afirmación 

'Totalmente de ac uerdo'·. Las afirmaciones por tópico fueron las siguientes: 
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Esrrucrum 
1. Entiendo claramente los objetivos de la Dirección de Comunicación 
2. Tengo claro hasta dónde intluye la buena realización de mi trabajo en los objetivos 

de la organización . 

Relación con el jefe inmediaro 

3. Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida. 
4. Mi jefe siempre está dispuesto a escuchar los problemas relacionados con el trabajo. 
5. Mi jefe tiene "favoritismo" hacia algún compañero. 
6. Puedo hablar con mi jefe cuando lo necesito. 
7. Mi jefe me presiona en exceso. 
8. Mi jefe reconoce con frecuencia que he realizado un buen trabajo. 
9. Mi jefe debe reconocer con frecuencia cuando haga un buen trabajo 
1 O. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos, felicitado. 

Satisfacciones 

11. Tomando en cuenta el trabajo que hago , el salario que recibo es justo. 
12. Mi salario es igual o mejor que el que podría ganar en otro trabajo parecido. 
13. En comparación con otras compañías de la zona, las prestaciones que recibo son 

mejores. 
14. Otras personas de la organización gozan de mayor atención a sus opiniones que yo. 
15 . La dirección anima a los empleados a proponerse metas personales así como a 

tomar parte en las metas de la organización. 
16. Cuando estoy siendo evaluado en mi trabajo me siento humillado si mi trabajo es 

criticado. 

Relación con compaí'íeros 

17. Mis compañeros trabajan bien en equipo. 
18. El ambiente que tenemos es de cordialidad y respeto. 
19. Hay una gran confianza entre empleados y jefes en la organización. 

Comunicación 

20. Todos tienen la libertad de decir lo que piensan sin temor a represalias. 
21. Recibo a tiempo la información para hacer bien mi trabajo. 
22. La forma en que se nos informan los avances de nuestro trabajo es clara y oportuna. 
23. Los directivos se enteran a tiempo cuando hay problemas. 
24. Cuento con los canales adecuados para hacer llegar mis comentarios a los directivos 

de la organización. 
25. Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en la organización. 

Capaciración 

26. Estoy satisfecho con la capacitación que he recibido para realizar mi trabajo. 
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27. Las personas que ingresan rec iben la capacitación necesari a para hacer bien su 
trabaj o. 

28. Necesito aprender más cosas para hacer bien mi trabajo . 
29. La empresa me ayuda a mejora r mis conocimientos y habilidades. 
30. La capacitación que me ha ciado la empresa es sufici ente para hacer bien mi trabajo. 

A continuación se presentan los resultados estadísticos obtenidos de la aplicación del 

cuestionario. 

Totalmente 
Totalmente en 

Prequnta de acuerdo De acuerdo Neutral Desacuerdo desacuerdo 
1 4 5 2 1 1 
2 7 4 1 1 
3 6 4 1 2 
4 10 2 1 
5 2 5 3 3 
6 8 4 1 
7 4 2 7 
8 4 5 3 1 
9 4 5 1 2 1 

10 6 3 3 1 
11 4 3 4 2 
12 1 3 2 2 5 
13 5 6 2 
14 7 3 1 1 1 
15 9 3 1 
16 4 3 4 1 1 
17 11 1 1 
18 5 3 3 1 1 
19 5 2 1 4 1 
20 5 3 1 3 1 
21 9 3 1 
22 2 6 2 2 1 
23 4 2 5 1 1 
24 6 2 5 
25 4 2 2 4 1 
26 1 1 6 3 2 
27 8 2 2 1 
28 5 3 2 1 2 
29 9 4 
30 3 3 4 2 1 

Para la descripción de los resultados se presentan porcentajes para fac ilitar la interpretación 

y rea li zar posterio rmente el análisis de los mi smos. 
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Descripción de resultados 

Estructura 

Es importante que los miembros de una organización tengan claros cuáles son los objetivos 

que persigue la misma, ante ello, el 69% reconoce conocerlos claramente, mientras que el 

16% no los conoce (Ver Anexo 4. Gráfica 1 ). Esta condición puede ser, en gran medida, 

porque los objetivos sólo se encuentran escritos de manera formal en la Intranet, y pocas 

veces los miembros visitan a esa página específica. 

Por otro lado, y con respecto al impacto que su trabajo tiene en el desarrollo de la 

organización, el 84% afinnó conocer la importancia de sus labores en la consecución de los 

objetivos, mientras que el 8% lo desconoce. (Gráfica 3. Anexo 4). 

Es relevante señalar que, aunque poco más de la mitad sabe cuáles son los objetivos de la 

DC, la gran mayoría sabe qué tan importante es su trabajo para el buen desarrollo de la 

organización. Esto se debe, quizás, a que reconocen que la organización se preocupa porque 

formen parte de las metas organizacionales. 

Liderazgo 

Ahora bien, en el apartado referente a la forma en la que el 1 íder actúa, de acuerdo con las 

percepciones de los subordinados, el 46% considera que este actor no muestra favoritismo 

por alguno de ellos, en tanto que el 39% prefirió calificar como neutral el tema. 

Cabe mencionar que todos los colaboradores tienen una buena re lación con el líder, pero 

que el trato directo y más cercano es con los miembros que mayor tiempo de conocerse 

tiene . Esto qui zá pueda explicar que se piense que no tiene favoritismo, pero que no tiene 

relaciones estrechas con todos por igual. 

Adicionalmente, el líder ejerce la manipulación carismática, pues se basa en la admiración 

y respeto por razón de sus cualidades de experiencia. Es decir, de acuerdo con la 
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percepc ión de la mayoría (69%) di ce que e l j efe los reconoce c uando hacen un bue n 

trabaj o. Ésta forma de moti vac ión es frecue ntemente empleada por e l j e fe, s ituación que 

rea firm a su condi c ión de líde r ca ri smáti co. 

En cuanto a la ate nción que les puede prestar, e l 38% considera que otras personas gozan 

mayorme nte de ese privilegio, e n tanto que e l 47 % se mostró ne utra l. Eso es debido a que 

no todas las opiniones inc iden directame nte e n los procesos de tra bajo, es por ello que cas i 

la mitad se mostró neutral en e l tema. 

Trabajo en equipo 

El tra bajo en equipo puede aportar fac ilidades e n e l desempeño laboral, es por e llo que es 

re levante saber cómo es la percepción de l grupo sobre este tópico. Al respecto, e l 53% 

considera que los miembros trabajan bie n en equipo, y e l 6 1 % conside ra que hay un 

ambie nte de cordialidad y respeto al inte ri or de la organi zac ión. 

Estas dos considerac iones pe rmi ten supone r que el grupo se ll eva bien y que e l ambiente es 

lo sufic ie nteme nte agradable como para no interferir de manera negati va en los nive les de 

producti vidad de la o rgani zac ión. 

Cabe me nc ionar que la OC de SS es un grupo pequeño (integrado por 12 personas) c uyas 

metas y objeti vos están me nos cl arame nte de finidos y su fun c ionamie nto no depende de un 

s iste ma rígido de reg las y procedimie ntos, lo que obliga a los miembros a tra baja r 

necesa ri ame nte bajo un marco de respec to y trabajo en equipo para logra r los objeti vos de 

la o rga ni zac ió n. Este equipo es un grupo que se autorregula, pues no ex isten pautas de 

comportamie nto ni p rocedimie ntos espec íficos. Los miembros ti e ne n c laro que el trabajo 

en equipo de be de darse para construir e l destino de la orga ni zac ión. 
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Satisfacciones 

Con respecto al grado de satisfacción que tienen los miembros de la DC de SS, se considera 

que tiene que haber un mínimo de conciliación entre los objetivos de una empresa y los del 

personal para obtener mejores logros y oportunidades para ambos. Aquí es donde entra la 

motivación del personal. 

De acuerdo con los supuestos gerenciales racionales, la motivación es meramente 

económica, en la cual el empleado hace cualquier cosa por obtener mayor ganancia, es una 

agente pasivo a quien la organización manipula y sus sentimientos son irracionales 

(Salaman, 1984, p. 1 17). 

El 31 % del personal opina que su salario no es justo tomando en cuenta la carga y tipo de 

trabajo que realiza, en tanto que el 69% cree que es justo. Es importante mencionar que la 

mayoría ele las veces el personal tiene que trabajar horas extras que no son remuneradas, sin 

embargo, esto no representa un motivo para desviar la respuesta hacia lo que consideran 

sería injusto. 

De acuerdo con las gráficas con respecto a las satisfacciones económicas, los miembros ele 

la organización consideran que están bien remunerados y que las prestaciones son 

adecuadas. 

Comunicación 

Para efectos ele esta investigación, se entiende comunicación como la información que 

permite reducir la incertidumbre para desarrollar perspectivas ele comportamiento 

(Fernández, 1991 , p . 20). El 92% considera tener siempre la información a tiempo, 

situación que permite suponer que los flujos de trabajo no se ven interrumpidos y que al 

menos, no existe un control negativo en la transmisión de información para realizar el 

trabajo. 
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Como se sabe, las re laciones entre los integrantes de una organi zac ión constituyen un 

proceso comunicac ional. A través de l mismo se emite y se obtiene in fo rmaci ón, se 

transmiten modelos de conducta , etc. Al mismo tiempo, una buena comunicación permite 

conocer las neces idades de los miembros, por lo que el hecho de que los directivos se 

enteren de los problemas cobra especial rel evanci a en e l desarrollo de una o rganización. 

En este sentido, la percepción de los miembros de la organi zac ión indica que los directi vos 

de la mi sma se enteran a ti empo cuando surgen problemas, lo que permite que haya una 

respuesta casi inmediata ante los mismos y que la toma de decisiones, al menos en ti empo, 

sea adecuada. 

El hecho de que los problemas o cuell os de botella sean fácilmente detec tados por los 

directi vos genera confianza en los acto res. Por ejempl o, en e l caso específico del problema 

medido, el direc tor se entera rápidamente cuando la entrega de la información ll eva días de 

retraso, ello le permite actuar y solicitarla a los directo res de las áreas, so luc ionando así, el 

problema reportado . 

Capacitación 

Con respecto a la formación profesional y a las habilidades que la organización ha 

proporci onado a los miembros, e l 40% se mostró neutral. Esto responde a que aunque no 

rec ibieron un proceso de inducc ión formal para su puesto de trabajo, su jefe direc to fue 

quien les facilitó los conocimientos inmed iatos para rea li za r sus labores. 

En cuanto a la capacitac ión que brinda la organizaci ón las oprn1 ones se encuentran 

di vididas en un 50%, esto responde a que e l banco sí brinda la pos ibilidad de asistir a 

cursos, pero son únicamente en los Lemas económico-admini strativos, siendo que para la 

mayoría de los miembros de la organi zac ión son más pertinentes los cursos en mate ri a de 

comunicación. 
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Cabe mencionar que a partir de la fusión de Serfin y Santander Mexicano, cada nivel 

jerárquico ha sido reducido en número de miembros debido a los recortes de personal. Así, 

cada persona reali za varias funciones para cumplir el objetivo de su trabaj o, convirtiéndose 

en su propia herramienta de trabajo, secretaria, asistente, y jefe al mismo tiempo. 

Análisis de resultados 

Estructura 

Como se observa en los resultados obtenidos correspondientes a las preguntas sobre la 

estructura, ésta es reconocida y entendida por la mayoría de los miembros de la 

organización. Cabe retomar que la organización es informal y que las funciones y perfiles 

de puesto no están indicadas en un manual de puestos planeado, sin embargo, es notable 

darse cuenta de que los miembros saben cuáles son los objetivos a perseguir y aún más 

importante, conocen e l impacto de su trabajo en la consecución de los mismos. 

Las opiniones sobre el tema estructura resultan totalmente congruentes al observar que con 

respec to a la evaluación que hacen sobre la comunicac ión. En este punto, tanto los flujos de 

información , como el hecho de que los miembros cuenten con los canales adecuados para 

rec ibir la información que les permita hace r bien su trabajo, indica que estamos frente a una 

direcc ión que se preocupa porque los miembros puedan hace r bien su trabajo y, por ende, 

estén consientes de la importancia que el mismo adquiere frente a los objetivos de la 

o rganización. 

Aunado a ello, los miembros reconocen que el jefe se interesa por sus metas profesionales y 

personales. Esto quiere decir, en primer lugar, que el jefe está enterado de cuáles son sus 

aspiraciones y sueños; sin embargo, esta respuesta no indica que ex ista plena justicia e 

igualdad entre los miembros, pues la tendencia a responder que el jefe tiene favoritismo 

hacia algún compañero es evidente. Al respecto de este punto, cabe mencionar que 5 de los 

12 integrantes prefirieron declararse neutrales, situación que tiene congruencia frente a la 

afirmación referen te al grado de libertad a decir lo que piensan sin temor a represalias (4 de 
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los 12 opinan que no pueden expresarse libremente) Es decir, 5 de ellos decidieron no 

denunciar si hay o no favoriti smo del jefe y 4 piensan que no pueden expresarse sin temor, 

lo cual indica que ex iste un am biente de incertidumbre a pesar de que el cuest ionario se 

aplicó personalmente y respetando el anonimato de los encuestados. 

Ahora bien, el proceso medido, la rea li zación de la revista interna AlcanceSS, puede ser 

ubicado dentro de este clima organizacional , pues como se mencionó, es un proceso 

fundamental ele esta dirección. 

Los actores involucrados: el director, la subdirectora de comunicación interna y la 

subgerente de comunicación interna son miembros cuyas personalidades empatan 

perfectamente con los resultados del conocimiento de la estructura: conocen bien cuáles son 

sus objetivos y el impacto e importancia de su trabaj o. Al respecto, las respuestas obtenidas 

de las entrevistas que se reali zaron para conocer sus percepciones con respecto a la 

productividad y calidad de la rea li zac ión de la revista interna lo corroboran: 

El ac tor 1, el director, piensa que el impacto de su realización es mayúsculo, pues "es el 

cuidado de la "Cu ltura Organizacional" ; las políticas del grupo y las necesidades que 

plantea la estrategia del grupo". Por lo tanto, él conoce bien los objeti vos de la publicación 

y su importanc ia para el desarrollo del banco. 

El actor 2, la subdirectora de comunicación, tiene un locus de control alto, situación que 

refuerza el hecho de conocer la importancia de su trabajo y por lo tanto, de su permanencia 

en la organización. Sobre la revi sta opina que "es relevante contar con la revista como uno 

de los principales medios de comunicación con el personal". 

El actor 3, la gerente de comunicación , tiene un alto ni vel de autoestima, situación que 

también le permite reconocer la importancia de sus acti vidades en los objetivos de la 

organización. Por otro lado, al ser afable y ori entada al logro piensa que "nuestro personal 
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se merece un producto de calidad y que vale la pena el gasto. Sin embargo lo que no saben 

es que e l costo unitario no es caro" . 

Con base en e l análisis de la estructura en el clima organizacional y junto con las 

percepc iones de los actores en e l proceso de edición de la revi sta, se puede reconocer que sí 

existe una empatía entre puestos y personalidades de los actores en e l proceso medido, pues 

e l ambiente organizacional permite descubrir que éstos reconocen la importancia de sus 

act ividades y, por tanto, están convencidos que representan una parte estratégica para e l 

buen desarro ll o de la inst ituc ión banca ri a. 

Liderazgo 

Como se mencionó en Capítulo 2, el director es el líde r carismático de esta organización. 

Ahora bien, la investigación de clima organi zac ional re fl eja un jefe que, desde la 

perspecti va de los miembros, no los pres iona en exceso, está dispuesto a escuchar los 

problemas relacionados con e l trabajo, es accesible cuando lo neces itan y reconoce e l 

trabajo bien reali zado. 

Ello hab la de que e l líder apoya a los miembros a que alcancen sus objetivos profesionales 

y en la tarea requerida. Al parecer, este líder tiene entendido que mientras más influenc ia y 

poder tiene sobre sus miembros, mayores posibilidades ti enen sus intentos por llevar a la 

organización hac ia el éxito. 

Este líde r ocupa una pos ición de autoridad legítima, pues la institución bancaria se la ha 

conferido, posee conocimientos expertos, y además es premiador en e l sentido de que 

reconoce las actividades bien rea li zadas. Cabe recordar que es un actor que presenta visos 

de maquiave li smo, situación que se refuerza al constatar que le interesa estar informado de 

lo que quiere y espera la gente que pertenece a la organización que dirige. 

Sin duda , uno de los factores que afectan el ambiente organizac ional es la percepción que 

tienen los subordinados de su jefe. En e l caso de la OC de SS, se puede decir que las 
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representaciones en torno al liderazgo del j efe son adecuadas para un buen c lima y 

desempeño orga ni zacional. 

En cuanto al proceso medido, los actores 2 y 3 ti enen acceso a la resolución de problemas 

que se presenten en la edición de la rev ista interna, pues e l líder "está dispuesto a escuchar 

problemas relacionados con e l trabajo" y, a pesar ele que el proceso de edic ión requiere de 

esfuerzos y energías extras al reducir los días ele producción por la falta de entrega de 

información, los actores 2 y 3 no consideran , como la mayoría de los miembros de la 

orga ni zación, que el jefe las presione en exceso. Ello re fl eja e l grado y ni ve l de 

compromiso que ambos actores ti enen, pues aunque represente quedarse a trabaja r horas 

ex tras, no consideran una presión e l hecho de terminar el proceso de la ed ición de la rev ista. 

Satisfacciones 

De acuerdo con Maslow, los sati sfactores pueden corresponder a distintos niveles y tipos de 

necesidades: fisiológicas, de seguridad , ele pertenencia y amo r, de reconocimiento y de 

rea li zac ión del ego. Estas son las neces idades que se plantean en los reacti vos de la 

encuesta de clima organizaci onal y que re fl ejan lo siguiente: 

Más ele la mitad está de acuerdo con e l salario que rec ibe, sin embargo, 2 de ellos lo 

considera injusto. En términos genera les, los miembros están conformes con su sueldo y no 

considerarán dejar en e l corto plazo la organi zac ión, lo cual permitiría al director- líde r 

planea r la sati sfacc ión de las aspiraciones profesionales de sus subordinados, pues además, 

como se re fl eja en el tema de liderazgo, las conoce. Sin embargo, un punto que representa 

cierto riesgo para e l director de esta organi zac ión es el hecho de que algunos empleados 

reconocen que en otras instituciones bancarias ex isten mejores prestaciones. En caso de que 

la in fo rmación que poseen ciertos miembros sobre las ventajas de trabajar en otro banco 

represente peligro, será tarea de l líder informar con verac idad absoluta de las ventajas de 

trabajar en Santander Serfin y hacer hincapié en sus fortalezas, si n negar sus debilidades. 
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En cuanto a las neces idades de reconocim ien to y ele amor, la gran mayoría ( 1 O personas) 

consideran gozar de menos atención frente a otros. Esto se debe a que frente a la Dirección 

Genera l de la institución bancaria, la única pe rsona que tiene voz y voto es e l director de 

comunicación, situación ele la que están consientes todos los miembros de esta d irección. 

Esto puede genera r frust rac ión al saber que es só lo el director quien puede tener acceso al 

Director General y que todo, tanto su situación e n la inst itución, como sus procesos ele 

trabajo, dependen en gran medida ele la relación entre estos dos actores. 

No obstante esta situación, los miembros reconocen que su líder los anima a proponerse 

metas personales y a formar parte ele la organización, lo que les da en cierta medida, una 

dosis de confianza, pues aunque consideren que la reali zación de sus expectativas 

organi zacionales dependen de dos actores en concreto , saben que su director les propone 

metas y los orienta haci a ellas. 

Por otro lacio, la mayoría (7), se siente humill ado al ser evaluado en su trabajo. Esto 

corresponde a que año con año la instituc ión bancari a realiza una eva luación de desempeño, 

con base en e ll a se otorgan bonos de productividad, mismos que se consideran son 

repartidos de manera arbitraria. 

Relación con compañeros 

Cabe recordar que esta organización se ubica en los supuestos sociales que, según Schein, 

demuestran que para el trabajador ser aceptado y tener buenas relaciones con sus 

compañeros de trabajo, tiene más importancia que e l incentivo económico que la 

organizac ión le puede ofrecer. 

Al respecto, el trabajo en equipo de esta o rga ni zación es bien valorado. No sólo se 

considera que es muy bueno sino que se sabe, debe ser bueno. Esta condición empata 

perfectamente al considerar que estamos frente a una o rganizac ión contingen te, que se 
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adapta a los estímulos de su entorno y requiere de la coordinación e inte rconex ión de sus 

miembros para resolver problemas. 

Sobre e l ambiente de trabajo, 8 personas consideran que es de co rdi alidad y respeto, en 

tanto que sólo 2 no están de ac ue rd o con e llo. Eso indica que medio es, en términos 

genera les, idóneo para establecer relac iones laborales y para que cada miembro desarro ll e 

sus actividades sin la existencia de tensiones y conflictos entre e ll os. Esto, re lacionado con 

el proceso medido, indica que e l proceso puede fluir de manera tranquila, ya que las 

relaciones de los actores que interv ienen en e ll a son de respeto y cordialidad. Cabe recordar 

que e l actor 1, e l líder, es poco soc iable y platicador, el acto r 2 es med ianamente soc iab le, y 

e l actor 3 es extrovertida, lo cual refue rza que en esta o rga ni zac ión no hay relaciones 

profundas o amistosas, sino simplemente basadas en el trabaj o y respe to mutuo. 

Comunicación 

Existe una buena comunicación en esta organi zación, cuenta con los canales adecuados, e l 

fluj o de la información es e l necesa ri o, incluso, en e l caso del proceso medido, la 

comu nicac ión cara a cara con e l director de la organización permite que los problemas sea n 

detectados en ti empo y forma , lo cual garanti za siempre que la revista inte rna sea reali zada 

con la ca lidad de producción reque rida por la direcc ión genera l. Sin embargo, y pese a que 

ex iste una buena comunicac ión, e l retraso en la entrega de la in fo rmac ión es un punto que 

no se soluc iona con la comunicación al interior de esta orga ni zación. 

El hecho de que el tema de comunicac ión sea tan bien eva luado quiere dec ir que sus 

mi embros conocen y aplican la importanc ia de mantenerse in formados para la consecución 

de sus objetivos, situac ión que resulta congruente, puesto que es una o rgani zac ión que se 

encarga, prec isamente, de comunicar, in fo rmar los hechos de l banco a sus empleados y, 

más all á, de tratar la comunicación como e lemento estratégico en la evolución y 

pennanencia de Santander Serfin en e l mercado bancario. 
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Capacitación 

¿Cómo hacer las cosas bien y de la mejor manera posible a la primera? Este es uno de los 

grandes planteamientos que tiene Santander Serfin , pues en términos de Ja productividad, 

eso significa Ja calidad para esta institución. Quizá el primer paso sería reconocer que la 

gente no considera que tenga una buena capacitación para realizar bien su trabajo. Sólo dos 

de ellos creen estar satisfechos con la capacitación que la dirección les ha brindado. Sin 

embargo, la mayoría reconoce la importancia de que deba ser así. Eso refleja que Jos 

miembros quieren tener capacitación y que necesitan aprender más cosas para hacer bien su 

trabajo . 

En contraste, la mayoría cree que la dirección ayuda a que mejoren sus conocimientos y 

habilidades. Esto es consecuencia, en gran medida , a que la organización no tiene perfiles 

de puesto descritos ni funciones estrictamente establecidas, lo que pennite al personal 

adaptarse y asumir funciones diferentes. Ello representa un reto profesional importante para 

Jos miembros , pues no sólo aprenden situaciones nuevas y soluciones, sino que adquieren 

experiencia. 

Para los actores involucrados en el proceso de edición de la revista esto cobra especial 

rel evancia , pues se trata de miembros muy orientados a Ja reali zación y, en el caso del actor 

1, el líder, con un automonitoreo elevado. 

3.6 El poder y el actor 

Una vez detectado cómo es el clima organizacional que se vive en la Dirección de 

Comunicación de Santander Serfin , surge Ja duda de cuáles y bajo qué condiciones o 

restricciones es posible que los integrantes que intervienen en el proceso de reali zac ión de 

la revista cooperen en la búsqueda del objetivo en común: publicar Ja revi sta interna en los 

tiempos establecidos. 
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Para explicar e l papel de cada miembro involucrado en e l proceso de ed ic ión de la revista 

interna se explica la re levancia de la cooperación, restricci ón, manipulaci ón, negociación e 

incertidumbre, términos que sin duda remiten al uso y caracterización del poder y las 

estrategias que cada actor emplea de manera consciente o inconsc iente. 

De ac uerdo con Crozier y Friedberg (1990, p. 14) antes de hacer una crítica o proponer 

cambios en los modos de hacer las cosas es necesario conocerlas, "comprender la lógica y 

racionalidad propias, preguntando cuáles son los problemas que los hombres han tratado de 

resolver a través de ellas y cuáles las dificultades y restricciones que de ello derivan" . 

Así pues, una vez rev isado el modo de hacer la revi sta interna , la forma rea l de cómo 

interactúan los sujetos en este proceso, es necesario reconocer cómo es la acción colectiva 

en este proceso. 

Schein ( 1982, p. 11 ) sostiene que el hombre es incapaz de sati sface r por sí solo sus 

necesidades y deseos, así pues, en la medida en que varias personas coord inen sus 

esfuerzos, se conseguirán los objetivos. 

Los retos y metas de la DC de SS, de acuerdo con esta tes is, son só lo posibles mediante el 

trabajo organi zado, es dec ir a través de la cooperación. De acuerdo con Crozier ( 1990, 

págs. 18-20), los problemas ele la organizaci ón giran en torno a tres rubros: 

1. La cooperación. La empresa neces ita un mínimo ele integrac ión de los 

comportamientos ele sus miembros. Este proceso implica el reconocimiento 

ele re lac iones de poder y de dependencia, con sus respectivas restricciones. 

La integrac ión puede ser: 

Por restricc ión: Por la manipulación afectiva o ideológica. 

Por negociación o regateo. Puede ser implícita o explícita. 
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2. Los constructos de acción colectiva . Mediante e llos se rede fin en los 

problemas y los campos de acción se organizan o acondic ionan . Organizan 

los modos de integrac ión que afia nzan la cooperación. Son juegos 

estructurados. 

En e l caso de la DC de SS es una orga ni zac ión caracterizada por una gran vo luntad hac ia e l 

trabaj o y que se ha manifestado como resultado de una motivación económ ica (pago del 

sa lario, prestaciones superiores a las que establece la Ley Federal del Trabajo , bonos 

trimestrales con base a la productividad), y de un compromiso de los miembros por ser 

profesionales y hace r su trabajo lo mejor posible. 

3. La incertidumbre. Todo problema lleva consigo una parte de 

indeterminación en cuanto a las modalidades concretas de su solución . Es el 

recurso fundamental de toda negociación. Aquellos que por su situac ión, 

recursos, capacidades, son capaces de controlarla harán uno de su poder ante 

otros. 

Ahora bien , estos tres temas consideran a la materia prima de la acción co lec ti va: el poder. 

Éste es una cualidad y en este caso, se toma la acepc ión de Crozie r, cuando afirma que: 

"Es e l resultado contingen te de la movilización de los actores, de las fuentes de 

incert idumbre en una estructura determinada, por las re lac iones y transacc iones de los otros 

participantes del juego" . ( 1990, p. 26). 

Bajo este planteamiento, el poder implica siempre la posibilidad, para algunos indi viduos o 

grupos, de actuar sobre otros individuos o grupos. El poder es, pues, una relación y no un 

atributo de los actores (Crozier, 1990, p. 55). Por ejemplo, el actor 1, conoce los sueños y 

aspiraciones de sus colaboradores y los invita a proponerse metas personales y 

profesionales, con ello, ejerce e l poder que le brinda la confianza de los demás miembros a 

través de la solicitud de, en caso de ser necesari o , horas extras de trabajo. Además, como se 

muestra en la encuesta de clima orga ni zac ional , se reconoce su liderazgo y hay una 

169 



demostración de sus habilidades para negociar para finalm ente hacer posible la cooperación 

entre é l y los actores 2 y 3. 

Las bases ele poder del actor 1 se fincan en su experi enc ia y en la clariclacl que tiene en 

cuanto a su mi sión personal (sabe lo que quiere) , así como a su experiencia (los actores 2 y 

3 lo perciben un conocedor del área ele comunicación). 

Ante la idea ele que unos ac tú an sobre otros, surge la eluda ele cómo es que los miembros 

que participan en el proceso ele elaboración ele la revista interna AlcanceSS manejan, 

adquieren y crean estrategias en torno de l poder. A continuación , se aborda lo referente a 

los actores que intervienen en e l proceso analizado y las estrategias que siguen conforme a 

esta cuestión. 

Las tácticas 

En el interior ele las organi zac iones se combinan una serie de e lementos que convergen para 

que el trabajo se ll eve a cabo ele una manera cleterminacla, en donde e l hombre, como ya se 

mencionó, parti cipa con e l propósito de alcanzar metas, las cuales pueden se r comunes o 

diferentes a las de l grupo que conforman. En este sentido, los actores que inte rvienen en un 

proceso utili zan su margen ele libertad, por mínimo que éste sea, para entablar 

negociaciones como condicionantes para co labora r, cooperar en e l cumplimiento de los 

objetivos de la orga ni zac ión. (Croz ier, 1990, p. 18, 19). En e l marco de estas negociac iones 

se presentan las relaciones ele poder, la influencia, e l regateo y cálculo ele los actores. Estas 

acciones suponen que los actores obtendrán c iertos benefi cios a cambio o e l logro de 

mayores sati sfacc iones. Sin embargo, e l comportamiento del actor hace frente ante esta 

situ ac ión presentándose sobre dos aspectos: 

• Un ofensivo, que es aprovechar las oportunidades con miras a mejorar su situac ión. 

• Un defensivo que consiste en mantener y ampliar su margen ele libe rtad y por ende 

su capacidad de actuar. (Croz ier, 1990, p.4 7) 
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El poder puede ser legítimo o ilegítimo; el primero está dado por el reconocimiento de la 

jerarquía entre los miembros de la organización. En el caso de la OC de SS, el poder formal 

es otorgado por la estructura organizacional, mientras que el poder informal se establece 

por la relación que guarda el director con sus subordinados, entre ellos delimitan y deciden 

quién ejerce el poder. 

Por ejemplo, el actor 3 (gerente de comunicación) adquiere poder al ser ella quien recopila 

la información a través de sus relaciones cordiales con los miembros del banco. Esta 

situación es aceptada y fomentada por los actores 1 y 2. Por su parte, como afinna Crozier, 

ante las situaciones de dependencia y de represión , los hombres no solo se adaptan 

pasivamente a las circunstancias, sino que son capaces de jugar con ellas y las utilizan de 

manera activa con más frecuencia de los que cree. (Crozier, 1995, p. 37), por tanto, en el 

ejercicio del poder del actor 3, los actores 1 y 2 también juegan en la estrategia al permitir 

que sea ella, el actor 3 quien use más energía que ellos y, en ese sentido, ellos se puedan 

dedicar a utilizar menos energía, es decir más actos intelectuales o expresivos. 

De lo anterior se desprende la importancia que tienen los actores dentro ele las 

organizaciones y las restricciones o limitaciones que en ella pueden encontrar. Así, aunque 

en el ejemplo del actor 3 se muestra que tiene cierto poder, la estructura jerárquica y formal 

del organigrama le indica, le restringe su marco de acción. En este caso, sólo el actor 1, el 

director, puede solicitar ele manera directa la información a los directores ele cada área. 

En este caso, la estrategia ganadora es la del actor 1, quien se finca sobre las bases ele la 

incertidumbre que representa no tener la información para hacer la revista, siendo ésta un 

recurso fundamental en tocia negociación, la cual le confiere poder y le da margen para 

controlar la situación . 

Si hay incertidumbre, los actores capaces de controlarla la utilizarán en sus transacciones 

con los que dependen ele ellos, pues lo que la incertidumbre desde el punto de vista ele los 

problemas, representa poder para los actores. 
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Respecto al planteamiento estratégico que utilizan los actores, Crozier considera a la 

organización como un conjunto de meca111smos reductores que restringen 

considerablemente las posibilidades de negociación ele los actores y que permiten resolver 

los problemas ele cooperación, en donde la manipulación es utilizada para lograr la 

integración de los actores. 

En el caso ele la DC ele SS, los actores involucrados en la realización ele la revista conocen 

bien cuáles son sus restricciones, las respetan y acuerdan cuáles serán los roles que cada 

uno asumirá en este proceso: 

• El actor 1 ejerce presión para la entrega de la información en caso ele que haya retraso 

en la misma. 

• El actor 2 coordina las actividades ele los proveedores externos (redacción y diseño) y 

se responsabiliza ele la correcta realización ele estos dos pasos. 

• El actor 3 "persigue" a los responsables ele entregar la información. 

Las relaciones ele manipulación para el logro ele la cooperación ele los tres actores pretenden 

que se pongan la camiseta y velen por los inte reses ele la organización. A cambio, la 

dirección cubre sus necesidades económicas, ele reconocimiento, de realización profesional 

y ele estatus. 

Bajo este contexto se puede vislumbran las relaciones ele poder, ya que los actores buscan 

obtener beneficios concretos, ya sea consciente o inconscientemente a cambio ele su 

cooperación y ele su permanencia en la organización. Estas relaciones ele poder se clan en la 

medida en que cada actor tiene algo qué ofrecer y muestra una ventaja sobre los otros. 

Como se muestra en la encuesta ele clima organizacional, el ambiente es ele corclialiclacl y 

respeto, y al parecer, las estrategias ele poder son utilizadas al exterior ele la organización en 

su mayor parte. El actor 1 lo ejerce al ser él quien por su nivel organi zacional, es el único 
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autorizado para demandar que los otros direc tores C)lmplan con lo requerido en cuanto a la 

información. El actor 2 lo ejerce pues es ella quien propone los contenidos y es la 

responsable directa del proceso. Ella toma las riendas y lo lleva hasta el final a pesar de que 

haya que trabajar horas extras. La recompensa será su satisfacc ión personal y el 

reconocimiento del jefe permanente. 

El actor 3 ejerce el poder en beneficio de la organización , pues "persigue" a los 

responsables de entregar la información a través de su carisma y buen carácter. 

En conclusión, los actores ajustan y regulan su poder en función de la reali zac ión del 

proceso medido, lo cual podría permitir la afirmación de que el pode r no afecta de manera 

negativa en la productividad y i:;alidad de este proceso. 

A continuación se reconoce con mayor profundidad cómo se caracteriza el poder de cada 

uno de los actores. 

El actor y su poder 

El poder sólo se establece cuando existe una re lación de intercambio entre los actores a 

través de la negociación. Por lo tanto, es una situación contingente que puede surgir de tres 

maneras, según Crozier ( 1990, p. 55): 

• Relación instrumental: El poder no se concibe más que con la perspectiva de un fin , lo 

que motiva el ajuste de los recursos de los actores. 

El actor 1, el director de comunicación, ejerce su poder en el personal a su cargo ( 1 1 

miembros) , pero además exti ende su poder hacia otras áreas del banco, pues es é l quien 

solicita directamente la información a los directores del banco en caso de que ex ista un 

retraso en la entrega. 

173 



• Relación no transitil'a: El poder se particulariza porque son diferentes los intereses 

(Crozicr, 1990, p.57). Es decir, que tocias las acciones ele los actores se llevan a cabo ele 

manera específica con una carga· ele poder implícita por parte ele ellos. 

' 
El actor 3 adquiere poder porque su personaliclacl y actividades específicas le permiten 

"perseguir" y presionar a los involucrados en la entrega ele la información , siempre y 

cuando no se trate ele los niveles jerárquicos más altos. 

• Relación recíproca pero desequilibrada: El poder es recíproco porque en la 

negociación existe un intercambio, y es clesequilibracla porque en éste se favorece a más 

ele una ele las partes involucradas. Si una de las partes no tiene nada que intercambiar, 

no existe relación de poder. (Crozier, 1990, p. 57). 

En su relación con el actor 1, los actores 2 y 3 tienen desventajas entre ellos. El actor 2 

goza de mayor cercanía con el actor 1 dacia su relación jerárquica y laboral. Cuando existe 

retraso en la entrega de la información, el actor 3 se lo comunica al actor 2. Es éste quien le 

informa al actor 1 del problema, por lo que el actor 2 se encuentra en cierta desventaja al no 

mantener comunicación direc ta con el líder, el actor 1. 

Las relaciones entre los actores, así corno ele ellos con su entorno son e l resultado de 

negociaciones. Éstas se denominan también "fuentes" o "bases del poder" , y se refieren a 

los medios que se pueden utilizar para ejercer una relación de dominación. 

Una vez clefiniclas las relaciones ele poder entre los actores 1, 2 y 3, es preciso conocer 

cuáles son los recursos que pueden utilizar cada uno de ellos para llevar a cabo esas 

relaciones. 

De acuerdo con Crozier ( 1990, p. 65) Ja organización permite el desarrollo ele las relaciones 

ele poder y les da carácter de permanencia. Es ella la que regula estas relaciones por el 

organigrama y la estructura formal ele la misma. Sin embargo, y corno ya se mencionó, cada 
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actor tiene una personalidad propia, un bagaje cul tura l único y diferente, lo que le permite 

actuor con sentido dentro de estas relaciones de poder. Es esta diversidad en cuanto a las 

personalidades la que influye de manera esencia l en e l desa rro llo de las relaciones de poder. 

El poder tiene sus fundame ntos en los triunfos, los recu rsos y las fuerzas de cada una de las 

partes in volucradas en un proceso. Según Crozier "s i un actor juega varias relaciones de 

poder, podrá acumular los recursos que provengan de otros compromisos e invertirlos 

masivamente en una relación específica para reforzar su situación dentro de ésta ( 1990, p. 

62). 

Uno de los recursos más ev identes del poder proviene de la jera rquía formal de la 

organi zac ión: "debes que obedecerme porque soy el jefe". Adiciona lmente existen, según 

Crozier ( 1990, p. 69), cuatro grandes fuentes de poder: 

1. Las que provienen del con tro l de una competencia particular y de la especia li zac ión 

funcional. 

2. Las que están ligadas a las relaciones entre la organ ización y sus entornos. 

3. Las que nacen del control de la comun icación y de la información. 

4. Las que provienen de las reglas organizat ivas generales. 

De acuerdo con ello, el siguiente esq uema presenta cuáles son las fuentes de poder de los 

actores involucrados en e l proceso medido. 

Actor Fuentes de poder 
Actor 1 • Espec iali sta en e l área, cuenta con 23 años de experiencia en 

comuni cación, tiene una maestría en el tema. 

• Su red de relaciones en la organización es ex tensa y tiene 
exce lente relación con e l director del banco. 

• Tiene la información adec uada para sus ac tividades en tiempo y 
forma. 

• Ocupa el mayor ni vel organi zaciona l dentro de la DC. 

175 



Actor 2 • Tiene experi encia en e l área . 

• Su n.:cl ele re lac iones e n la orga ni zación es limitada. pero es con los 
mandos medios. 

• Es ele carác ter fuerte . 

• Oc upa el tercer ni ve l organi zacional. 
Actor 3 • Es cari smáti ca y agradable. Jovia l. 

• Su red ele re lac iones en la orga ni zación es extensa . 

• Es la ele menor edad. por lo que es protegida . 

De acuerdo con este cuadro, e l líder fo rmal es quien ti ene más poder dent ro de este grupo 

de trabajo, pues cuenta con todas las fu entes de l mismo. Le sigue e l actor 3, quien no 

obstante su poca experi encia, man tiene re lac iones cordiales con casi todo e l pe rsonal de l 

banco, actitud que le pe rmite en muchas ocasiones, obtener la información para la rev ista. 

El actor 2 es quien se encuentra en desventaj a, sin embargo, su re lac ión directa con e l líder 

le confiere c ierto poder sobre e l actor 3. 

Poder y organización 

El organigrama formal define las rel ac iones que deben lleva rse a cabo en e l seno de la 

organi zac ión: quién debe hablar o comunicarse con quién. En e l ejempl o estudiado hace un 

momento las personas de este grupo ti enen que re lacionarse con las personas de otra 

secc ión o d ivisión: es de ellas de quienes consiguen la in fo rmaci ón que se ha de publica r en 

la revi sta . 

Como ya se mencionó, e l ni vel je rárquico dete rmina en gran parte la cantidad y ca lidad (en 

el sentido de poder) de las re lac iones. Por tanto, las caracterís ticas estructu ra les son las que 

delimitan e l margen de acc ión de las rel ac iones de poder y definen cómo son las 

condiciones bajo las cuales va n a negociar los actores. 

Sin embargo, los actores de esta organi zac ión no pueden ejerce r poder entre sí mas que 

cuando entran en negociac iones. Mismas que entran en vigor cuando exi sten vari aciones en 
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el proceso y e rrores en el mi smo. Como se de tectó con las hoj as de in specc ión, e l problema 

más gra ve y e l que los actores perciben como de mayor importancia , es e l retraso de la 

entrega de la información. Cuando éste se presenta, entra en juego e l poder del actor 3, en 

primera instancia y poste ri ormente e l del ac tor 1. Este es un claro ejempl o de que la 

orga ni zación restringe y enmarca dónde es que se dan las relaciones. En primer luga r, la 

persona de mej or jerarqu ía ·'gasta" energía en buscar y tratar de obtener la in fo nnac ión. El 

actor 1, el más alto en e l nivel organizac ional entra en juego después, una vez que la acc ión 

del sujeto 3 no haya surtido efecto. 

Esto también demuestra que la estructura de la organi zac ión establece los canales de 

comunicac ión entre sus miembros y define las posibilidades de acceso de unos y otros a la 

información que necesitan para sus respecti vas estrategias (Crozier, 1999, p. 67), lo que 

también predi spone las re laciones de poder entre ell os. 

E l ac tor 1 ti ene autoridad leg ítima y su poder y capacidad de negociac ión y su ni vel le 

pennite sancionar o reconocer a los demás , situac ión por la que los actores 2 y 3 

"cooperan" con é l, tal y como se reflej a en la encuesta de clima organizac ional. 

3.7 Los Actores y sus estrategias 

Algunos autores plantean como recurso esencial en las re lac iones de poder e l contro l de 

"áreas críticas" o de los "espacios de incertidumbre" para la organi zac ión (Crozie r). En 

estas áreas los comportamientos de los ac tores no son rutinari os y prev isibles, sino que se 

trata de zonas de ince rtezas que la orga ni zac ión no puede llegar a controlar con fac ilidad. 

Crozier comenta al respecto que aunque fo rmalmente no deberían ex istir razones de 

confli ctos , aparecen importantes re lac iones in fo rmales de poder. En e l caso de la DC de SS 

las zonas de incertidumbre en e l proceso medido, así como los actores que la control an son : 
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Zona de incertidumbre Actor que la controla 

Propuesta ele contenido y tema central Actor 2 

Autorización de propuestas Actor 1 

Solicitud ele información Actor 3 y actor 1 

Vi sto bueno diseño Actor 1 y actor 2 

Distribución Actor 2 y 3 

Aquí se muestra el equilibrio de poder en cuanto al control de las zonas de incertidumbre: 

El actor 1, el líder controla 3, en tanto que los actores 2 y 3 controlan 2. La importancia y el 

impacto de cada zona es generalmente la misma, pues sin la realización de estos pasos la 

revista no sería posible. 

Una vez que se reconoce al actor y su forma de actuación frente a la organización , se puede 

ubicar a éste dentro de un grupo, donde finalmente es gracias a este constructo puede tener 

mayor participación y desenvolvimiento de su comportamiento organizacional. 

3.8 El actor y el grupo 

Desde una perspectiva más amplia, Crozier y Friedberg plantean que es relevante visualizar 

qué áreas de incertidumbre controla cada actor, y de allí puede inferirse la importancia o no 

de los recursos de poder que disponen. Ej. un trabajo rutinario y simple en una cadena de 

montaje, no genera incertidumbre para la organización ; mientras que la labor de un único 

especialista en sistemas computarizados, al ser indispensable para el organismo, hará que el 

sujeto disponga de importantes recursos de poder. 

La lista de recursos de poder podría ser interminable dada su conformación relativa. Podría 

citarse además que también pueden transformarse en recursos según las particularidades de 

cada sociedad, el color de la piel , la nacionalidad, el sexo, etc. Pero merece dedicarle 

algunas reflexiones a un recurso a veces olvidado en la literatura referida a esta cuestión. Es 

el caso de la unión y organización de la gente. La conocida frase "la unión hace la fuerza" 

caracteriza a este recurso. 
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Dos interrogantes básicas definen la importanci a del recurso: qué grado ele un idad o 

cohesión ti ene el grupo, y cuántas personas participan de él, o cuál es e l grado de 

movilización de la gente. 

Definición de grupo y tipos de grupo 

El grupo en la organi zac ión cobra espec ial importancia dado que es un medio para lograr 

hacer mejor e l trabajo o bien, sabotearlo. Al respecto, se determinarán cuáles son los grupos 

que forman los actores del problema medido y cómo estos afectan de manera positiva o 

negati va en la productividad y calidad del proceso. 

En la c reac ión de grupos pueden ex istir dos dimensiones: Las relaciones personales y las 

funciones de trabajo. Estas son centrales para e l proceso de desarrollo de grupo, ya que en 

la medida en que la gente se agrupa con otros, las relaciones dejan de ser interacciones 

tentativas e inestables con dependencia en los líderes o instrucc iones forma les a través de 

confusiones y conflictos (ya sean ab iertos o encubiertos). 

Como se expuso en el Capítulo 2, ex isten los grupos formales e informales en la DC de SS. 

En el caso específico de los tres actores en el proceso medido, se clasificaron de acuerdo a 

lo planteado por Olmstecl ( 1990, p. 11-1 3) quien c lasifica los grupos en primarios o 

secundarios, dependiendo del tipo de relac iones que une a los integran tes. Los grupos 

primarios son aquellos cuyos miembros están ligados por lazos emocionales, cálidos y 

personales; por el contrario, los grupos secundarios están formados por miembros cuyas 

relaciones son impersonales, frías y forma les. 

En este caso, e l grupo primario está integrado por el actor 2 y e l actor 3, quienes colaboran 

estrechamente en la rea li zación de la rev ista. En estos actores, la re lación "jefe

subordinado" no interfiere sino que más bien es amistosa y cord ia l. Ello permite que el 

apoyo mutuo haga que los retrasos en la entrega de la información finalmente no sean un 

problema para la publicación a tiempo de la revista. 
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De la misma manera , esta relación provoca que la jefa pueda pedir a la subordinada que se 

quede horas extras en caso de ser necesario y contar con una actitud positiva de la 

subordinada. Aquí se presenta un gran trabajo en equipo. 

El grupo secundario está formado por los tres actores en el proceso. Las relaciones entre los 

miembros son frías e impersonales, no obstante el trabajo no se ve afectado, pues cada uno 

cumple con lo que ha acordado hacer dentro del proceso. 

A causa de las exigencias o necesidades organizacionales del proceso de flujo de trabajo , 

los grupos pueden surgir porque satisfacen ciertas necesidades personales; ya que muchas 

de ellas no pueden ser satisfechas por el propio individuo, deben serlo por los otros, 

generalmente en grupos. 

Es importante señalar que los grupos informales permiten que el trabajo se desarrolle de 

manera más efici ente, pues la relación amistosa entre sus miembros ayuda a que algunos 

proyectos sean atendidos con mayor eficiencia. 

Por ejemplo, y en otro ámbito que no es la reali zac ió n de la revista interna, la relación 

directa entre la gerente de comunicación corporativa y e l auxiliar administrativo permiten 

que el material o equipo e lectrónico que se utili za para las conferencias internas sea 

provisto más rápidamente , sin tener que pasar por un proceso de autorización más largo. 

En principio, se puede pensar que los grupos pueden constituir una adecuada medida para 

reso lver los problemas principales de la toma de decisiones . En este caso, los integrantes 

del grupo secundario, los actores 1, 2 y 3 trabajan y cooperan en función de un objetivo: la 

revista interna. Son un grupo en tanto tienen relaciones constantes, respetuosas y 

profesionales. Los tres actores comparten la idea de que la revista es un medio muy 

importante para la estrategia de Santander Serfin y en ese sentido, aportan todos sus 

conocimientos que resultan de mucho valor en la toma de decisiones en cuanto a la 

permanencia de la revista en el banco. 
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En tanto la rev ista sea hecha con la ca lidad requerida y represente interés para sus lectores, 

los empleados de l banco, los integrantes de este grupo secundario estarán cumpliendo con 

una ele las razones de ser de la DC de SS. 

Entonces, los ac tores pertenecen a ciertos grupos que, en este caso, representan más 

ventajas que desventajas, lo cual remite a la pregunta ¿quién los dirige, cómo es e l líder 

detrás o frente a estos grupos? En e l sigui ente punto definiremos el tipo de líder y sus 

carac te rísticas. 

El líder y tipos de líder 

Dent ro ele un grupo uno ele los roles más importantes es e l rol ele líder, ya que como su 

definici ón lo dice, es la persona capaz de guiar al grupo hacia sus metas, que comprende 

con rapidez y perfecc ión lo que la situac ión exige de l grupo al que pertenece y sabe 

convencer a los demás para que se entreguen a reali zar su parte. 

En esta orga ni zac ión no existe un só lo tipo de control, s ino que en la o rga ni zac ión conviven 

varios, sin embargo y a ni ve l estri ctamen te formal, aparentemente ex iste un estilo laissez 

faire, es decir " una situación en que los grupos de tocios los rangos pueden hacer o dejar ele 

hacer lo que les parezca, y nadie ti ene mucho que mandar a otros grupos" (Mayntz, 1990 p. 

13 1 ). 

Como se expuso en e l Capítulo 2 en e l tema del liderazgo, en esta organización convive el 

estil o democrático. Ante la escasez ele una autoridad jerá rquica y formalizada , e l líde r, 

quien además es el j e fe, adquiere más pode r. Por otro lacio, ele acuerdo con lo visto lo 

referente a fuentes y recursos del pode r, e l actor 2 está en pos ición de adquirir poder, pues 

e ll a es la responsable d irecta de l proceso de edición ele la rev ista interna , propone los 

contenidos, e tc . Maneja dos áreas de incertidumbre sin embargo, no adquiere liderazgo 

pues la organizac ión la restringe por su estructura. 
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Por tanto, el actual líder no ti ene ri esgo alguno de dejar e l mando. En e l siguiente punto se 

caracteriza a los actores que inte rvienen en la realización de la revista , así como sus 

fili ac iones para determinar si los grupos afectan o no la calidad en e l proceso. 

Para efec tos de este tema, se realizan los siguientes cuadros que explican a qué grupo 

pe rtenecen los actores y con quiénes y qué tipos de liderazgo eje rcen, así como las ventajas 

de pertenecer a l grupo. 

Caracterización 
Actor 1 • Grupo sec undario con actor 2 y 3. 

• Líder reconoc ido (cari smático y legítimo) 

• Tipo de liderazgo democrático con tintes de autoritarismo . 

• Toma en cuenta la opinión de los otros dos actores y delega la 
responsabilidad en el actor 2. 

• Su gananci a: posicionar imagen interna y ex ternamente, ganar la 
confianza de sus colaboradores. 

Actor 2 • Forma grupo primario con actor 3. 

• Grupo secundario con actor 1 y 3 

• Respeta y acepta e l liderazgo del ac tor 1 . 

• Ejerce su poder con los actores ex ternos al proceso . 

• Su ganancia : conservar buena imagen ante ac tor 1. genera respeto y 
admiración del actor 32. 

Actor 3 • Forma grupo primario con ac tor 2. 

• Grupo sec undari o con actor 1 y 2 

• Respeta y acepta e l liderazgo del actor 1 . 

• Su ganancia: conservar buena imagen ante actor 1, genera simpatías 
con e l actor 2. 

Este cuadro re fl eja una vez más, que los actores son capaces de negoc iar e l poder y formar 

grupos en donde las fu erzas están equilibradas, al menos para cumplir el objetivo de 

publicac ión de la rev ista interna. 

No obstante, cabe mencionar que para definir una situación de poder no basta con 

espec ificar a las personas o grupos implicados, también hay que analizar la esfera de 

actividades a la cual se refi ere e l poder. Una persona o un grupo humano puede estar 

sometida en algunas áreas, mientras que en otras ejerce un rol dominante. La es fera del 

poder según cada caso puede llegar a ser más o menos amplia y su delimitación puede ser 

precisa o no. 
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También desde esta perspec ti va se cuesti ona la idea de que e l poder "lo tiene e l que 

manda". Crozier ( 1990) señala al respecto que e l poder es una relación de fu erzas de la cual 

uno puede sacar más ventajas que el otro, pe ro en la que, del mismo modo, el uno no está 

tota lmente desvalido frente al otro. En este caso, todos los actores involucrados ganan algo, 

y los grupos tanto primario como secundario ti enen e l poder suficiente para ll egar al 

objeti vo planteado: publicar la revista en e l ti empo estab lecido y con la calidad que 

req uiere. 

3.9 Costos para la organización 

Las acciones consideran costos, pero también beneficios. El costo es " la extracción 

efectuada para e l desarrollo de la acción 'de los recursos disponibles de l se r, o de la 

organi zación, y en ese sentido, el agotamiento relativo de sus recursos" (Moles, 1982, p. 

40). 

En e l caso de los actores que participan en el proceso medido, cada uno tiene los recursos 

que ya se mencionaron en e l apartado referen te a la personalidad y sus relaciones de poder. 

Los actores saben manejar sus recursos a conveniencia de obtener un beneficio en concreto: 

Para e l actor 1, como se mencionó, es e l reconocimiento y e l prestigio en la organi zac ión, 

para e l actor 2, el reconocimiento y e l beneficio económico y para el actor 3, el aprendizaje, 

el beneficio económico y de prestaciones, así como e l estatus que le confiere el trabajar en 

una institución bancaria. 

E ll o explica, por una parte, por qué es que los actores permanecen en la organización aún 

cuando haya problemas que les generen costos psicológicos tales como e l estrés, la 

ausencia de tiempo para la vida personal y la frustración que puede generar e l trabajo de 

horas extras sin remuneración. 
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De ac uerdo con los resultados arrojados por la encuesta de clima organi zac ional e l 

ambiente , en términos generales, es propicio para trabajar en armonía , sin embargo, cada 

actor ti ene intereses particulares, situac iones concretas de vida que le hacen actuar en 

sen tido contrario a lo que la organi zac ión req uiere. Un ejemplo de e ll o es que, en ocasiones, 

la gerente ele comunicación no está di spuesta a presionar a los encargados de entregar la 

informac ión para la revista interna porque, precisamente, considera que al ser directivos 

tendrían que estar conscientes de la importancia de esta labor. 

Según Moles ( 1982, p. 46-47), existen una serie de reglas que pueden tomarse en 

consideración para sabe r por qué una persona actúa en relación a una se rie de beneficios: 

1. Se efectuará una acción con mayor frecuencia si ésta es recompensada o se obtiene 

un beneficio de e ll a. 

Como se re fl eja en el tema de liderazgo del clima organi zac ional, e l jefe reconoce 

frecuentemente cuando e l subordi nado reali za un buen trabajo. En este caso, se ti ene de 

cierta manera asegurado que el miembro sí rea li za rá las actividades que le competen 

para la e laboración de la rev ista . 

2. Entre más se parezcan los estímulos hay más probabilidades de que el indi viduo 

efectúe la acc ión que ha correspondido a los mensajes previos. 

El grupo secundario formado por los ac tores 1, 2 y 3 sabe que si hace bien la revista 

rec ibirá la felicitación de la Direcc ión General de manera expresa, por lo que e l 

estímul o de reconoc imiento frecuente permite trabajar en aras de la calidad del 

producto. 

Ahora bien, e l costo de una acción no sólo está ligado al factor económ ico, ex isten , 

según Moles ( 1982, p. 49-57) otro tipo de costos: 
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• Costo temporal : Se mide e n funci ó n de l tiempo que se ti e ne para qu e se dé un acto. 

Se to ma al tie mpo como durac ió n, como cantidad que se ha ex tra ído por la acc ió n 

de l capita l tempora l de l se r. 

• Costo e ne rgético: Es aque l q ue se re fi e re a la ene rgía fís ica req ue rida pa ra la 

rea lizació n de un acto . 

• Costo psicológico: es la mo vili zaci ón del aspecto mental de l ser e n 

comportamientos, para pasar de la ine rc ia a la acc ió n y a su c umplimie nto . Se 

di vide en: 

•:• Costo cognosc iti vo: esfu erzo inte lectual (para pensar) de conocimie nto de l 

desarroll o de la acció n, que requie re un costo adi c io na l por la codifi cac ió n y 

decodificac ión que se debe hace r. 

•:• Costo de ri esgo: está li gado a la falibilidad de l med io ambie nte, es la 

cantidad de ince rtidum bre incluida en e l resultado de la acc ió n. 

Con base en lo ante ri o r, se caracte ri za cuá les son los costos y los be ne fi c ios de cada actor 

in volucrado en e l proceso de edic ió n de la revista inte rn a AlcanceSS: 

Actor Costos Beneficios 

Energético v temporal, pues tiene que Reconoc imiento. presti gio, 
solicit ar la in formac ión personalmente. estatus. posicionami ento 

Ac1or I De riesgo. tiene que ser cauteloso a la positi vo. económico, afectivo. 

Director de hora de pedir la in formación a los 
Comunicación miembros que están en e l mi smo ni vel o 

mayor en el organi grama. 

Temporal, la 
., 

que ell a reali za Económico. de prestigio. es un rev1s1on 
una vez redactados los textos para su medi o para "hacer 

Ac1or 2 autorizac ión se rea liza en un periodo de currículum". 

Su bel i rectora de ti empo más corto debido al cuello de 

Comunicación botell a que resulta del retraso de la 
entrega de in formac ión. Esta situac ión 
también genera un costo psicológico. 
pues genera estrés, horas ex tras y menos 
tiempo de vida personal. 
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/\c tor 2 Energético y te111¡w ral. pues tiene que Económi co. afec ti vo. 

Gerente de " perseguir .. a los responsables de 

Comuni cac ión entregar la info rmac ión. 

Como se muestra, en el sentido de l planteamiento de Moles, los costos de los individuos 

ll evan c ie rto ba lance con los bene fi c ios que adquiere n. Cada personalidad y bagaje cultu ra l 

explica e l por qué de su pe rmanenc ia en e l proceso y el por qué de sus acc iones en e l 

mismo. 
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3.10 Diagnóstico del funcionamiento 

El aná li sis de l funcionamiento de la Direcc ión de Comunicac ión de Santander Serfin se 

rea li zó tomando en cuenta un proceso a medir y evaluar: la edi c ión de la revista interna 

AlcanceSS. Este proceso considera la parti c ipación de tres actores: e l director, una 

subdirectora y una gerente . 

Si se parte de que la orga ni zac ión objeto de esta in vestigac ión enti ende la calidad como 

aque ll a acti vidad re lacionada con un total compro mi so de la organización, una 

parti c ipac ión de todos los miembros y e l fo mento del trabaj o en equipo, quiere dec ir que la 

orga ni zación se preocupa, en primer lugar, porque sus miembros cooperen 

comprometidamente en la consecución de sus objeti vos. Por tanto, el proceso de rea li zaci ón 

de la rev ista inte rna será considerado de calidad siempre y cuando los actores in vo lucrados 

estén plenamente comprometidos con su edic ión y sea un tra bajo en equipo. Esta situación 

se cumple sati sfacto ri amente como se observó en los resultados de la encuesta de clima 

orga ni zac ional (hay un buen trabajo en equi po) y en las percepciones que los actores 

in vo lucrados en e l proceso ti enen sobre este tema. 

Esto es espec ia lmente importante pues tanto la direcc ión como los demás miembros 

reconocen e l papel que ti enen los humanos en la vida y desa rro llo ele esta organi zac ión. Es 

por las pe rsonas que los procesos pueden tener vari ac iones y desviac iones, pero finalmente 

también es por e ll as por quienes se pueden corregir para sati sfacer las neces idades o 

expec tati vas de los c li entes o usuari os, que en este caso son los lectores de la rev ista 

intern a: los empleados del banco. 

En este sentido, un buen trabajo en equi po considera un buen clima orga ni zac ional, un 

ambiente adecuado para que las relac iones de trabajo generen un proceso cuya calidad 

permita reducir costos, ti empos y energía. El análi sis de clima arrojó que ex isten, en 
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té rminos generales , las condic iones tanto mate ri ales, económicas y emocionales sufi c ientes 

para desa rro ll ar un buen trabaj o y contribuir a la cooperac ión 

Ahora bien, de acuerdo con las técni cas de observac ión, as í como de las percepciones de 

los actores involucrados en e l proceso medido, el problema más grave se encuentra en e l 

retraso en la entrega de la informac ión para la rea li zac ión de la revista inte rn a. Ello permite 

concluir que la información que fin almente es obtenida por los actores en e l proceso 

medido no es prec isamente de la mej or ca lidad en té rminos in fonnativos, pues a l tener e l 

tiempo encima, la informac ión planeada desde e l Comité Editori al no siempre será la 

publicada. Esto representa un costo muy alto en funci ón de la estra tegia del Grupo con 

respecto a la in fo rmaci ón que neces ita sea conocida por sus miemb ros. Por otro lado, ex iste 

un costo económico que se re fl ej a en la pé rdida de dinero al alargar el proceso de 

autori zac ión del di seño de la rev ista. 

Como se mencionó, los actores son quienes hacen va ri ar un proceso o lo corrigen, por e llo 

fu e importante descubrir quiénes son y cuáles son sus personalidades. En este tema se 

constató que los actores cuentan con las habilidades y capac idades para reali zar las 

ac ti vidades que requieren sus puestos, así como también sus personalidades no sólo 

también corresponden a éstos sino que permiten la regulac ión y equilibri o del poder que 

cada uno de e ll os puede ejerce r. 

El líder es ca ri smático, condic ión que es re fl ej ada por todos los miembros de la DC de SS, 

además es un líder que a pesar de contar con e l mayor número de recursos y fu entes de 

poder, de lega fác ilmente y supervisa de tal manera que se ha ganado la confi anza de los 

subord inados, no as í el rece lo de a lgunos por mostrar cie rto " favo riti smo" hac ia algunos 

miembros . 

Por otro lado, como se demostró en la encuesta de c lima organi zac ional, la comunicac ión 

de la organi zación flu ye de manera adecuada, lo cual explica por qué e l proceso medido no 

presenta obstáculos de tipo comunicati vo o in fo rmac ional en su rea li zac ión. 
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Cabe mencionar al respecto de la comunicación en la o rgani zac ión que este es un tema 

conocido y puesto en su justa dimensión de importanc ia, ya que la gran mayoría conoce los 

objeti vos de la misma, así como e l impac to que su trabaj o representa. Esto habla de que 

estamos frente a una organización que se ha preocupado por mostra rl e a sus miembros la 

re levancia de hacer bien su trabajo, de manera que ha buscado reducir las variaciones, los 

errores y por ende, los costos económ icos. 

En cuanto a los costos, efec ti va mente los hay no obstante todo pudiera parecer perfec to. La 

energía empleada para obtene r la información que no llega a ti empo es de gran re levanc ia si 

se considera que los actores ti enen poco tiempo para realizar además de la revista, otras 

actividades que les competen. Esto genera que en ocasiones haya horas labora les ex tras que 

no son retribuidas económicamente, lo cual , por supuesto, desencade na un cos to 

psicológico para e llos. 

Los actores reconocen que el control de l problema medido no está a su alcance, por lo que 

sus costos en realidad no representan un riesgo para la organi zac ión, ya que los beneficios 

son mayores: reconocimiento, prestigio y de estatus. El papel de este grupo (el de la DC de 

SS) radica en difundir la importancia ele una comunicac ión e fi caz, que finalmente pueda 

construir, transmitir y preservar una clara visión de lo que la institución bancari a quiere. 

Por otro lado, una alternativa es mod ificar la distribución de los recursos de poder entre los 

miembros, por ejemplo, acrecentando el grado de democrac ia interna de la orga ni zac ión. Si 

la subgerente ele comunicac ión o la gerente ti enen acceso a los directivos, quizá este paso 

contingente resulte más rápido y más efec tivo. Quizá signifique una menor perdida de días 

en e l proceso. En caso de que la organi zac ión no permita esta fl ex ibilidad en e l poder, 

puede utili za rse e l di scurso y los símbolos de poder del Director de la o rga ni zación a través 

de una junta en donde se les exp lique a los miembros del Comité la importancia y 

repe rcusiones de la entrega de la in fo rmación. 
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En este diagnóstico se ha rev isado de la importancia de los actores en e l fun cionamiento de 

la organización, de su injerenc ia en la calidad de los procesos para la consecución de los 

objeti vos y la influencia del poder para e llo. En e l siguiente capítul o se busca detectar 

cómo se comunican los miembros de la organi zac ión y cuá les son sus representaciones en 

to rn o a ella . 
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Capítulo IV 
La Comunicación: ajustes y mediaciones 



En e l capítulo ante ri or se reali zó un análi sis de l fun c ionamiento de la Dirección ele 

Comunicac ión ele Santande r Serfin a través ele la obse rvación y medi ción ele un proceso de 

producc ión que busca cumplir con uno de los objeti vos funda me ntales de esta organi zación: 

mantener a los empleados informados sobre las acti vidades que se reali zan al interior de l 

banco Santander Serfin. A través de este aná li sis se pudo detectar que la manera en la que 

los miembros cooperan en fun c ión de este objeti vo es adecuada para el logro de este 

objeti vo. 

Se pudo constatar, ele ac ue rdo con las técnicas de observac ión, as í como de las 

percepc iones de los actores involucrados en e l proceso medido, que e l problema más grave 

se encuentra en e l retraso en la entrega de la información para la rea li zación de la rev ista 

interna. Ell o permite concluir que la in fo rmación que finalmente es obtenida por los acto res 

en e l proceso medido no es prec isamente de la mejor ca lidad en té rminos in fo rmati vos , 

pues a l tener e l ti empo limitado, la in fo rmac ión planeada desde e l Comité Editorial no es 

siempre la que se publica. Esto representa un costo mu y alto en fun c ión de la estrategia de l 

Grupo con respecto a la información que necesita sea conocida por sus miembros. Por otro 

lado, ex iste un costo económico que se re fl eja en la pérdida de dinero al a la rgar e l proceso 

de auto ri zac ión del diseño de la rev ista. 

En este capítul o se detectarán y di agnosti ca rán los problemas comun icati vos asociados a 

este proceso . Para ello, se recurrirá a la técnica cua litati va entrevista abierta semidirigida y 

se rev isa rán los conceptos y teorías sobre comunicación. 

Para entender los planteamientos de una teoría de comunicac ión se revi sa rán las corri entes 

ele pensamiento que han influi do en la manera de entende r esta di sciplina. Un 

entendimiento del concepto e import anc ia de la comunicac ión en las o rganizac iones nos 

pe rmitirá aventu rarnos en un di agnósti co acerca de cómo es que ésta se presenta en la OC 

de SS. Aunado a e llo, se reali za rá la técni ca cualitati va de entrevista abierta semidirig ida a 

fin de descubrir y detectar otras problemáti cas no consideradas por e l investigador a través 
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de los di scursos de los actores para conocer cuáles son sus representaciones en torno a la 

orga ni zac ión y la manera en que se ll eva a cabo la comuni cac ión al interior de la misma. 

Cabe menci onar que los resultados de las entrev istas también permitirán conocer cuáles son 

los conflictos en los que el actor parti c ipa, cuáles son sus intereses, aspiraciones, sus 

ali anzas y los grupos a los cuales se identifi ca o se opone. 

En resumen , en este apartado se profundi zará en un análisis del problema medido, la 

reali zac ión de la revi sta interna, desde una perspect iva comunicativa a través del 

conocimiento del terreno representac ional de los actores de la organi zac ión (de su visión de 

la comunicación) a fin de construir un mapa de cómo se da el fenómeno comunicativo en la 

OC de SS que sirva como guía para construir una propuesta que dé salida a los problemas 

que se puedan detec tar. 

4.1 La comunicación en las organizaciones 

La comunicación es tan inherente a las orga ni zac iones que incluso éstas han sido 

de finidas como conversaciones: 

·'La comunicación conversa, conversan sus miembros. La calidad de la comunicación 

dev iene de cómo conversa la organi zac ión y cómo conversan sus miembros, entre ellos y 

hac ia afuera" (Serrano, et al , 2001, p. 28) 

Sin embargo, ex iste la errónea idea de que cuando conversamos habl amos de lo mi smo 

que los otros. Creemos que actuamos sobre la misma realidad del otro y que e l otro posee 

las mi smas re ferencias que nosotros. Este común error no permite ver que cada uno ti ene 

una vi sión única del mundo que nos rodea. Esto provoca, con frecuenci a, malos 

entendidos, errores de inte rpretac ión, conversaciones confrontativas, con la consecuente 

pérd ida de energía , tiempo, dinero y oportunidades. 
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Al respecto, es asombrosa la cantidad de ene rgía que se pie rde diaiiamente en e l mundo 

debido a e rrores de comunicación . Informes mal escrit os, explicac iones mal formuladas, 

mensajes mal transmitidos. Y como consecuencia de todo, esto pérdidas económicas , 

trabajos rechazados, productos inutili zados, esfuerzos desperdiciados, conflictos 

profesionales, laborales y personales, por mencionar só lo algunos de los problemas. 

Ante la creencia de que se ve a la comunicación como algo natural , es habitual que en las 

empresas no se cuente con e lementos operativos concretos para resolver problemas 

vinculados a la comunicación, ni se observe cl aramente que la comunicación dentro ele la 

empresa es una herramienta de gestión . 

Los temas de la comunicación son intangibles, están en todas partes y nos involucran a 

tocios. Sin embargo, a pesar de las difi cult ades que presenta su estudi o, es indispensable 

situarlos en primer plano para mejorar la e fici encia y e fi cac ia de las empresas. 

Es pertinente pues, hacer una descripción de cómo ha sido vista y tra tada la comunicación 

desde algunas corri entes de pensamiento. 

4.2 Teoría de la comunicación 

Al ser un proceso universa l, la comunicación ha siclo estudiada por las c ienci as sociales . De 

ahí que se encuentren di versos modelos de comunicación, cada uno expuesto a los 

conceptos y características de las dife rentes ciencias que los crearon. Algunos de los 

modelos más conocidos son: 

Modelos clásicos 

Funcionalismo 

El fun c ionali smo se puede definir como un conjunto de pensamientos regidos bajo estos 

1 i neamientos: 

1. La función de una institución soc ial es satisfacer las neces idades de la sociedad. 
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2. El funci o nali sta elabora una serie de problemas funcionales. Se busca la identidad 

de la funci ón. (Paoli , 1983, p.22) . 

Esta corriente considera que la funci ón de la comunicación o los modos de ésta es 

estandarizar los fenómenos soc iales, por tanto se debe analizar cuáles son las funciones y 

disfunciones que pueden atribuirse a cada medio. Por tanto, se estudian los impactos que 

pueden tener en las audiencias y se concentran básicamente en el estudio del receptor. 

En este sentido, se parte de la idea de que los medios de comunicación son instituci ones 

que cubren c ie rtas necesidades, por lo tan to la comunicación adq uiere un sentido 

persuasivo, interesa conocer impacto que ti enen los mensajes sobre los receptores. 

Según McLuhan , e l conflicto no se centra en los hombres, sino entre los medios que los 

afectan , motivo por el cual las soc iedades deben guardar cierto equilibrio, mientras los 

medios nos transforman y se transforman . (Paoli, 1983, p. 23). Esta visión vi slumbra que el 

funcionalismo es una corriente constituida desde las fuerzas dominantes o en e l poder para 

perpetuarse. 

Una de las aportaciones más conocidas de los funcionalistas en materi a de comunicación es 

e l modelo de Shannon y Weaver (S_chramm, 1971: 23): 

E_. M _. R 

Este esquema dice que una fuente emisora se lecciona ciertos signos de un repertori o 

(alfabeto , orga ni zando con e ll os un mensaje), que es transmitido mediante la em isión de 

seña les o estímulos físicos; mediante un canal electrónico o mecánico. Las señales son 

recibidas por un mecani smo receptor, que también las decodifica o desc ifra, es decir, 

reconstruye los signos a los cuales corresponden las señales. De esta manera, el mensaje es 

rec ibido por e l destinatario (Paoli, 1983, p. 30). Este modelo considera las interferencias 

físicas que pueden ocurrir durante la transmi sión, llamadas "ruido", y que provocan que e l 

mensaje no siempre se transmita como debe de ser o como e l emisor espera . 
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La teoría cl Lis ica de la o rgan izac ión se encuentra vincul ada con e l fun c ionali smo, pues éste 

conside ra que la soc iedad humana ti ene una estructu ra ríg ida en la que cada uno de sus 

e lementos afecta al otro si alguno dejara de fun c ionar. 

Esta corri ente considera que en la organi zación hay estructu ras pi ra midales, hay poca 

interacc ión entre los miembros de la o rga ni zac ión, los procesos de comunicaci ón son 

fund amenta lmente verti ca les (sobre todo en e l fluj o desce ndente) y que a todo efecto 

corresponde un mensaje . La prio ridad de estudio de la comunicación en este contex to 

consiste en determinar las fo rmas para lograr que los medios de comunicac ión descendente 

diri gida a los empleados sean las más e fi c ientes. 

La comunicac ión es pe rsuasiva, por lo que los estudios de esta corriente se centran en e l 

receptor, así como sus e fectos. El emi sor no interesa en tanto se considera que está 

implíc itamente legitimado, no se cuesti ona su autoridad ni su posición. 

Sin embargo, esta corriente no considera que la comunicac ión no es un acto que surj a como 

una reacc ión ante una o rden, y que no hay nada que obligue al se r humano a hace r algo en 

cont ra de su voluntad y además es una co rri ente creada para y por e l pode r, para mantener 

su pos ic ión. 

Estructuralismo 

A dife rencia de l fun c ionali smo, esta corri ente considera un aná li sis de lá rea lidad corn o una 

estructu ra soc ial. E l estructu ra li s rno considera a la Semiología, como la c ienc ia de los 

signos, corno la ciencia madre de la comunicación. 

Según Roland Barthes la semi ología ti ene por objeto cualquier sistema de signos, sea cua l 

fu ere su sustanc ia, sean cuales fu eren sus limites: imágenes, gestos, sonidos melódicos, 

objetos y los complej os de estas substanc ias que se encuentran en los ritos, protocolos o 

espectácul os; si no constituye n 'lenguajes', son, por lo menos, sistemas de signifi cac ión. 
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Es decir, la estructura de la lengua es la matri z de todo proceso de sign ificac ión. Aunado a 

este planteamiento, Umberto Eco dice que todos los fenómenos soc iales deben ser 

estudiados como fenómenos comunicativos. En este sentido, la semiología se encarga de 

estudiar todo lo que significa. 

Otro enfoque es el que aporta la antropología , que aunque desde sus comienzos se interesó 

por los procesos de comunicación involucrados en la vida soc ial de las culturas estudiadas 

(lengua, leyendas, mitos, alfabetos , etc.), le tocó a Lev i- Strauss en la década del 30 elevar 

el pape l de la comunicación a un grado de máx ima importanci a explicativa, al e laborar, 

según Eli seo Verán "una teoría general de los fen ómenos soc ia les como procesos de 

comunicación definidos por sistemas de reglas" ( 1972, p. 48). 

Para el estructuralismo, la comunicación estudia todo lo que significa , se centra entonces en 

el análisis de l mensaje, de sus estructuras y de cómo se puede lograr un efecto X a partir de 

la construcción del mensaje. Considera que es más importante lo que no se dice, lo que 

connota un mensaje. 

El estructurali smo pues, se cen tra en e l mensaje. No considera emisor ni receptor. Sin 

embargo, esta corriente no considera que no todo lo que significa comunica. Al respecto, 

Umberto Eco dice que todos los fenómenos culturales deben ser estudiados como 

fenómenos comunicativos. El error de los estructurali stas es no distinguir entre informar y 

comunicar. 

Otra limitación de esta corriente es que no hace análisis del emisor y receptor. Tanto e l 

funcionalismo como e l estructurali smo se ri gen por e l modelo de comunicación 

descendente considerando muy poco la posibilidad de retroalimen tación . Como se 

mencionará más adelante, comunicar implica poner informac ión al servicio de alguien de 

manera intencional. 

197 



Marxismo 

El marxismo "supone una prax is, li gada a una teo ría construida con un método 

rigurosa mente c ientífico que se opone al estruc tu ra l funcionali smo y a l estructu ra li smo" 

(Pao li , 1983, p. 47) . El marxismo, tal como lo concibi ó Marx, es una teoría que considera 

que la cl ase proletari a busca la transformac ión de la rea lidad soc ia l para suprimir e l poder y 

la dominac ión de quienes ti enen los medios de producc ión bajo su cont ro l. 

Bajo este marco, la comunicac ión supone una teoría que permita develar los verdaderos 

procesos de cont rol y denunciarl os. Este pl anteamiento considera que "las representac iones 

conscientes de los indi viduos dependen de los procesos socia les que condic ionan su 

percepción" (Pao li , 1983, p. 49). En este sentido, la comunicac ión busca descubrir po r 

ejemplo, cómo es que a través de los medi os que la orga ni zac ión utili za para in fo rmar a sus 

empleados, legitima y eleva los inte reses de la dirección. 

Como se observa, e l estudio de la comunicac ión se limita a una parte de los e lementos que 

defin en el proceso, ya sea al emisor, al mensaje o a l receptor. A partir de esta limitac ión se 

proponen nuevas maneras de concebir e l estudi o de la comunicac ión tomando a ésta como 

la hacedora de realidades o representac iones que se ti enen acerca de la rea lidad. Entre estos 

nuevos modelos de ver la comunicac ión se encuent ran los siguientes: 

Teoría General de la Comunicación 

Manuel Mart ín Serra no 

De acuerdo con este autor, la comunicac ión signifi ca tener la capacidad de adaptac ión al 

medio: " la Comunicación estudi a la capac idad que poseen algunos seres vivos de 

relac ionarse con otros seres vivos intercambiando informac ión" . (Martín , 1993, p.1 3). 

Baj o este enfoque, Martín Serrano plantea que no es e l hombre e l centro de esta teoría, sino 

cualquier ser vivo que transmita informac ión a otro con mi ras a adaptarse para sobrev ivir 

en su medi o. Una de las grandes aportac iones de este autor al estudi o de la Comunicac ión 
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es dejar de verla como un acto de "contacto" o transporte de informac ión. La comunicación 

es más compleja en tanto que cada emisión de información prefigura una pos ibilidad de 

respuesta y, por ende, se prese nta cierto grado de libertad ele decisi ón del emiso r. 

Para Martín Serrano, los actores que intervienen en el acto comunicativo tienen pautas de 

comportamiento expresivo, es dec ir, capacidad de relacionar un repertorio de señales con 

un repertori o de respuestas pos ibles, por e llo la comunicación , desde este punto de vista es 

un actor de libertad: 

"La teo ría de la comunicación reconocerá la aptitud para comunicar en todo ser vivo capaz 

ele re lac ionarse con otro ser vivo recurriendo a un comportamien to comunicativo" (Martín , 

1993,p. 14). 

El proceso comunicativo o model o que plantea Martín Serrano es e l siguiente: 

Actores .... ,__ _ __,..,. Instrumentos 

tXt 
Expresiones ..__.. Representaciones 

En do nde sólo es posible la comunicación cuando concurren tocios los e lementos: Un actor 

opera una sustancia expres iva y tiene un comportamiento expres ivo, con lo que puede 

logra r una representación en e l otro actor, mediante in strumentos, ya sean físicos o 

tecnológicos. Como se observa, la comunicación se efectúa siempre con propós ito de algo y 

los e lementos que intervienen en el proceso establecen re laci ones preci sas en ti empo y 

espac io, es dec ir, forman parte de un sistema. (Martín , 1993, p. 80) 

199 



La acción ejecutiva y la acción expresiva 

La acc ión ejecuti va está ori ent ada a la interacción con otro, por e l carmno de la 

coactuac ión, trata de ajusta r e l prop io comportamiento y el de l otro mediante la ap li cac ión 

de más energía en e l interior de l sistema de interacc ión. 

La acc ión expresiva está orientada a la interacc ión con e l otro medi ante la comunicac ión. 

Trata de ajustar y mediar a tra vés de la int rod ucción de seña les que permitan controlar e l 

inte rcambio de energía. En este sentido, representan un ahorro de energía. 

Fenomenología de los actos 

En e l mismo sentido de Serrano, Abraham Moles establece la ley evo lutiva de la 

comunicación , en e lla plantea que las espec ies más evoluc ionadas son las que poseen 

mayores capacidades comunicativas. G rac ias a e llas es que obtienen un ahorro de energía 

con lo que su adaptación y oportunidad de sobrevivir en su medio pueden se r mayores. 

Debido a que la comunicación desde este punto de vista también está dedicada a cumplir 

una función o un objeti vo, supone acc iones o una serie de comportamientos entre los se res 

humanos. 

Una acción es "un desplazamiento visible del ser en e l espac io, que crea una mod ificac ión 

en su medio ambiente" (Moles, 1982, p. 15). Tal cambio en e l medio implica un gasto de 

energía, por lo que e l auto r las c lasifica en acc iones de gran y poca energía. Éstas últimas 

son generalmente acc iones o ac ti vidades de comunicac ión. A continuac ión se presenta la 

tipología que plantea Moles: 

Acción Descripción 

Ejecutiva De alta intensidad energética 

Expresiva De baja intensidad ene rgética 

Con base en este planteamiento, Moles dice que es posible predec ir e l comportamiento del 

actor baj o c ircunstancias extremas, es decir, se hace una operac ión en la cual la re lac ión 

costo-benefic io de la acc ión determina su realización o no. 
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Teoría de la Acción Comunicativa 

Habermas concibe una comunidad ele bienes sociales, ele plena comunicación basada en el 

desarrollo de la cultura democrática, en la ética y el derecho. El marxismo, entiende 

Habermas, se había centrado en exceso en el plano material y económico, por lo que era 

necesario reconducirlo a través ele la ética del discurso , mediante la acción comunicativa. 

( www .reh ue.csoci a les. uch i le.el) 

Habermas sostiene una teoría centrada en el respeto a la racionalidad del interlocutor en un 

proceso de comunicación ideal , donde tocios los actores poseen el mismo poder, por lo que 

desarrolla los principios éticos ele la comunicación: 

1. Debe haber igualdad entre los derechos y obligaciones comunicativas. 

2. Debe ser auténtica. 

3. Debe ser pertinente, es decir, explicar las reglas y permitir pausas para explicarlas o 

modificarlas. 

4. Debe buscar el acuerdo. 

En este sentido, dice que las acciones tienen su propia racionalidad, que la acción 

comunicativa atraviesa y tiene pertinencia en los mundos que rodean al actor: 

"Este concepto ele racionalidad comunicativa encierra connotaciones que, en su esencia se 

fundan en la experiencia central del discurso argumentativo que produce la unión sin 

coacción y que crea el consenso, proceso en el cual los di versos participantes logran dejar 

atrás sus creencias, primeramente solo subjetivas y, gracias a la experiencia común del 

convencimiento motivado racionalmente adquieren la certeza, simultáneamente, de la 

unidad del mundo objetivo y ele la intersubjetividad del contexto en que desarrollan sus 

vicias." (Habermas, Teoría ele la Acción Comunicativa vol. 1, pág.28.) 

Es decir, el actor realiza acciones dramatúrgicas, las que le permiten ciar a conocer a los 

demás quién es, y qué quiere. Las acciones normaclas constituyen la aceptación o la 
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identificación, por lo que e l actor puede optar por acatarlas o no. Las acc iones te leo lógicas 

ti enen que ver con e l logro de las acc iones, pues representan la capac idad persuasiva que se 

tie ne para que otros hagan lo que se desea . 

Las acc iones comunicativas son aquellas orientadas al consenso donde dos suj etos capaces 

ele lenguaje y acción entabl an una re lac ión interpersonal , por lo que ac túan dentro ele las 

acc iones clramatúrgicas, normadas y te leo lógicas. 

Teoría General de Sistemas 

De acuerdo con la Teoría ele Sistemas, una organi zación es considerada como un sistema o 

conjunto ele unidades interre lacionadas, de manera más o menos compleja y que actúan en 

función ele un tocio. El hecho ele q ue una orga ni zación "conviva" con su ambiente la hace 

ser un sistema abierto, es decir, además ele que sus partes tienen re lac iones entre sí, el tocio 

mantiene interre laci ones con e l entorno. El entorno o ambiente, según Rogers y Rogers 

( 1980) "está form ado por toci os aque llos factores , tanto físicos como sociales, ex te rnos a la 

organi zac ión y que es importante considerar por indi viduos en la toma ele dec isiones" . El 

ambiente o entorno es, para efectos ele este trabaj o, una red ele relac iones que las 

orga ni zaciones ll evan a cabo entre sí, con e l tocio y con los e lementos externos más 

import antes para ella . 

En resumen, tocio sistema ti ene cuando menos dos e lementos, y estos están inte rconectados. 

Un concepto fundamental en e l pensamiento ele sistemas es la re lación jerárquica entre los 

sistemas, con excepci ón del uni verso tota l, un sistema esta integrado de subsistemas de 

menor orden y es también parte ele un suprasistema. Los sistemas ti enen límites que los 

separan ele su medi o ambiente. 

El concepto de límites ayuda a entender la di stinción entre sistema abie rto y ce rrado . El 

sistema re lativamente cerrado ti ene límites rígidos e impenneables , mientras que e l sistema 

abierto ti ene límites pem1eables entre sí mi smo y un suprasistema más amplio. Los límites 

se definen con re lati va facilidad en los sistemas naturales y físicos, pero difíciles ele 
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delinear en los sistemas soc iales, tal es como las orga ni zac ionalcs. Los sistemas abiertos 

inte rcambi an infomiación, energía o materia con su medio ambiente. 

Modelo Cibernético 

Este modelo considera ya a la comunicación dentro de un aspecto organi zac ional, en cuanto 

a la organi zac ión de los intercambios de señales que se producen en la orga ni zac ión. 

La C ibernética es la ciencia que estudia los principios abstractos de la orga ni zac ión en los 

sistemas complejos. No se interesa tanto en qué const itu ye a los sistemas, sino en cómo 

funci onan . La Cibe rnética se enfoca en cómo lo sistemas usan la información, los modelos 

y el control de las acciones para conducirse hacia sus metas, y mantene rlas, mientras actúan 

en contra de diversas perturbac iones. 

Al respec to de esta búsqueda por mantener e l control de las acciones que conducen hac ia 

ciertos objeti vos, Xavier Ávila expone: " El conflicto central de la cibernética se plasma en 

la di syunti va entre una o rgani zac ión fund ada en la comunicación, y/o una organización 

fundada en e l mandato. El propio Wiener se asombraba de habe r puesto juntos 

comunicac ión y mandato, pero no sólo los puso juntos, sino que subordinó comunicación a 

mandato, una organización regida normati va e imperativamente por una entidad supe ri o r se 

impuso. De hecho la cibe rnética no se convirtió en la c ienc ia de la o rganización 

com unicac ional, sino en la ciencia de l mandato por la comunicación. La teoría cibernética 

ocult a e l poder escondido tras e l mandato" 

(www.cem.itesm.mx/dacs/publicac iones/l ogos/cibernetica .htm ). 

Por otro lado, se puede decir que la Teoría de Sistemas se enfoca más en la estructura de los 

sistemas y sus modelos, mientras que la Cibernética se centra en e l funcionamiento de los 

mismos. Es dec ir, cómo controlan sus acc iones, cómo se comunican con otros sistemas o 

con sus propios componentes. En resumen, la comunicación , vista desde las corrientes y 

pensamientos anteriormente revisados es: 
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Func ionali smo Función: orden social. 

Vertical descendente 

Estruc turali smo Significac ión. connotación 

Marxi smo Mecani smo de dominac ión 

Martín Serrano Adaptaci ón y sobrevi venc ia 

Moles Actos y ahorro de energía 

Habermas Articuladora de los mundos en los que se encuentra el 

ac tor 

Luhman Malos entendidos 

Teoría de la cibernética Ambigüedad I conflicto 

Toda vez que se ha revi sado cómo es que ha evolucionado el concepto de comunicación , a 

continuación se plantean cuáles son los problemas comunicativos e informativos que se han 

observado a lo largo del desarrollo de esta investigación. 

La distinción entre estos dos términos se puede realizar ya que se ha visto que el mismo 

estudio y evolución de la manera en concebir la comunicación ha permitido separar y 

definir estos conceptos. 

4. 3 Problemas informativo-comunicativos 

Desde una perspectiva marxista, los problemas relacionados con la comunicación tienen 

incidencia en todos los niveles del sistema: la supraestructura, la estructura y la 

infraestructura. La implicación que tiene una inadecuada comunicación entre los actores, 

como se vio en el apartado referente al funcionamiento de la DC de SS se traduce en 

retrasos en la entrega de la información para la elaboración de la revist a interna del banco, 

lo que representa costos psicológicos, económicos y temporales. 

En términos generales, el costo de una inadecuada comunicación se puede expresar a través 

de los principios señalados por A' prix ( 1982, p. 23-25): 
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1. La buena comunicación resulta imposib le si la gerencia no participa de modo 

consistente y lo mejor posible en los dictados del problema o la situación a tratar. 

En este caso, como se vio e n el apartado anterior, e l director de la OC de SS participa 

de manera constante y efectiva cuando la informac ión no se entrega en los tiempos 

establecidos, para efectos de "destrabar" el problema. 

2. Los empleados no identifican automáticamente sus intereses con los de la empresa. 

De acuerdo con las entrevistas realizadas para e l desarrollo del apartado referente a la 

estructura, los actores involucrados en e l proceso de ed ición de la revista consideran 

que: 

"No hay opción de crecimiento y yo quiero crecer". 

"No me queda espacio para mi vida personal". 

"Estoy harta de que no me oigan". 

"Los españoles no tienen idea de qué es lo que la gente necesita" (En este caso, se refi ere a los 

directivos del SCH, institución que controla la mayoría de las acc iones de Santander Serrín). 

"Sólo les interesan los 3 puntos porcentuales del mercado en este año y la gente no les 

importa''. 

Estos comentarios pem1iten ver que los miembros de esta instituci ón bancaria no se 

sienten iden tifi cados con los intereses de la organización. 

3. Los empleados ti enen múltiples fuentes de informac ió n. 

Como se verá posteriormente, los miembros de la OC de SS no sólo se apegan a los 

medios oficiales para obtener información, sino de sus re laciones con los demás 

miembros del banco. 

4. Los sucesos de ntro de una organización se manifiestan en vanos nive les de la 

empresa. 
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En el caso de que haya una mala comunicación dentro de la Dirección de Comunicación 

implica acciones exponenciales negativas en el banco, pues es ésta la que se encarga de 

las informaciones al interior y al exterior de la institución . 

Como se observa, existen impactos claros que la organización recibe por una inadecuada 

comunicación. Las implicaciones específicas de la Dirección de Comunicación serán 

abordadas a continuación y clasificadas en problemas de tipo informativos y 

comunicativos. 

Informar no es comunicar 

Antes de enlistar los problemas que resultan de una inadecuada comunicación y por lo 

tanto, de una cantidad de costos y pérdidas para la Dirección de Comunicación , se hará la 

distinción entre los términos comunicación e infonnación. 

La comunicación , en su sentido más amplio, es el acto de relación entre dos o más sujetos, 

mediante el cual se evoca en común un significado (Paoli , 1983, p . 11 ). 

Desde el punto de vista de la cibernética, la comunicación es ''una alternativa de 

comportamiento de bajo costo energético, que interviene en los procesos de reacción de los 

sistemas sociales, porque tiene la capacidad de prevenir e l comportamiento ejecutivo para 

ajustarlo en busca del equilibrio según las pautas de comportamiento del propio sistema y 

las exigencias del entorno" (Re villa, 2001, p. 53 ). 

La información, desde el punto de vista de un sistema, es un conjunto de datos que brinda 

la capacidad de poder distinguir entre orden y desorden: entre más complejo es un sistema, 

éste necesita mayor cantidad de infomiación, si ésta es siempre novedosa se genera el caos 

y lo que garantiza el orden del sistema y su equilibrio es la información redundancia. Por lo 

tanto, debe haber un equilibrio entre información y redundancia. 

La comunicación es percepción, crea e; ectativas 
y plantea exigencias 

La información aumenta el conocimien o, es el 
contenido ele la comunicación 
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De esta manera se muestra que la información complementa la comun icación ya que lo 

que se comunica es información en los mensajes, con lo que la com unicación da un paso 

más en las relaciones entre los empleados ya que provoca comportamientos mediante la 

creación de expectativas, entre otros. 

De modo general Ja diferencia fundamental entre información y comunicación reside en 

la respuesta del interlocutor, mientras que la información no precisa feedback, la 

comun icac ión para poder segu ir estableciéndose, sí. 

Concretando más las definiciones se pude afirmar que la comunicación busca modificar 

comportamientos, actitudes, representaciones o conocimientos de los interlocutores o 

mover a otras personas a hacer algo que no harían espontáneamente. Comunicar es 

transferir información de una persona a otra si n tener en cuenta si despierta o no 

confianza. 

Otra de las diferencias básicas se encuen tra en el objetivo final de la comunicación y de 

la información. Los objetivos de la información en una organización son: 

Transmitir toda la informac ión necesaria para la toma de decisiones, e 

Influir en la actitud de todo el personal de la empresa para que sus objetivos y 

actividades estén en annonía con los objetivos y operaciones de la empresa. 

Los procesos de comunicación por su parte, son herramientas sociales que permiten la 

interacción humana, a saber, mantener un mínimo de interdependencia entre distintos 

elementos: individuos, grupos, talleres, oficinas, departamentos, servicios, etc., que la 

organ ización requiere para su sistema interno. La información se transfiere a través de: 

• Los interlocutores. 

• El tipo de comunicación. 

• Los canales de comunicación. 

• La interacción entre los canales de comunicación, Jos indi viduos y los grupos. 

• Las redes de comun icación empleadas. 
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Una vez que se ha diferenciado e ntre los conceptos comu nicación e in fo rm ac ión, se 

plantearán cuáles son los problemas que se han detectado e n la organizac ión de acuerdo 

con estas distinciones. 

Cabe mencionar que las problemáticas mencionadas a continuac ión son e l resultado de la 

in vesti gac ión del e ntorno, la estructura fom1al y e l fun c io nami ento ele la o rgani zac ió n. 

Las dificultades informativas 

La in fo rm ac ió n es un insum o para e l trabajo, por lo tanto es un recurso que necesitan los 

miembros ele la organi zac ión para realizar sus actividades. 

La OC ele SS trabaja espec ialmente con la información que se genera a l inte ri or ele la 

instituc ión bancaria y con la que le ll ega o afecta del exterior. En e l caso concreto de la 

edic ión de la rev ista, la informac ió n es su principal recurso. 

E n c ua nto a su relación con e l ento rn o, como se me nc io nó e n e l capítulo referente a e ll o, la 

OC de SS cuenta con las fu entes necesarias y los mecanismos para la obte nción ele la 

información, ta les como retroacción s imple y búsqueda ac ti va de in fo rm ac ión. 

Sobre la estructura formal, no existen canales o fluj os fo rmales que fac iliten la transmisión 

de informac ió n de abajo hac ia arriba, lo cua l implica un desinterés ele la Dirección por 

conocer los come ntarios y re troalime ntac iones sobre las informacio nes fo rm ales verti ca les 

descendentes. 

Con base en e l funcionamiento se obse rvó un problema ele tipo in formati vo: Ex iste un 

retraso en la en trega ele la información para editar la revi sta inte rn a. Esto se debe a que los 

miembros del Comi té Editorial no respetan los tiempo establecidos por los responsables ele 

la revista inte rna, provocando altos costos psicológicos para los actores y económicos para 

la organi zac ión . 
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Las dificultades comunicativas 

Para entender los conflictos comunicativos es pertinente remitirse a los conceptos de la 

teoría de la acción comunicativa, en la que Habermas plantea la necesidad de una ética 

comunicativa: 

"El discurso representa una forma ele comunicación en la medida que su fin es lograr el 

entendimiento ele los hombres ... se garantiza así una formación ele voluntad común que da 

satisfacción a los intereses ele cada individuo sin que se rompa el lazo social sustancial ele 

cada uno con tocios" (www.usuarios.lycos.es/politicasnet/autoreshabermas.html). 

La ética comunicativa de Habermas plantea la necesidad ele un diálogo alrededor ele la 

razón. En este punto, para que la comunicación se presente es necesario que esté 

fundamentada en la razón, es aquella que no descalifica el argumento del otro. Sin 

embargo, en la Dirección ele Comunicación ele Santander Serfin, como se ha mostrado, no 

priva la razón de una sola persona. En esta organización, como en tocias, existen y 

cohabitan múltiples racionalidades, por lo tanto el análisis del conflicto permite ampli ar la 

mirada en esta organización: verla a través de la mirada ele los otros, de los miembros que 

en ella habitan. 

Sumado a esto, los seres humanos, por su propia naturaleza, son contradictorios, y esta 

contradicción no se resuelve y es permanente. Bajo este marco, se podría pensar que el 

sistema organización se destruiría; la cibernética proporciona un modelo mediador para 

sobrevivir a la contradicción y administrar en cierta medida el conflicto entre los actores, 

sus representaciones y el sistema mismo. 

Los componentes del conflicto pueden ser desfasados en el tiempo, es decir, adecuar las 

situaciones a manera ele que los componentes que ocasionan el conflicto no se cien en el 

mismo tiempo y espacio. Es aquí donde entra la importancia ele la comunicación como la 

gran mediadora de conflictos, permitiendo desfasar las contradicciones para hacerlas 

vi vi bles. 
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En e l caso de la OC de SS, como ya se vio en e l módulo 2 y 3, los grupos que se forman 

corresponden a la estructura de la organi zación y a su funcionamiento , pero también a la 

procedencia de los miembros que la integran. Como se recordará, la OC está integrada por 

personas que fueron empleadas por Serfin y por Santander de manera separada y que como 

resultado del proceso de fusión se recontrataron bajo la marca Santander Serfin. 

Las diferencias entre ambos grupos de personal dieron origen a confli ctos y competencias 

por los puestos duplicados, de ser dos bancos con un tota l de 24 mil empleados, ahora es un 

banco con 11 mil. Este proceso de fu sión y despidos tu vo una duración de dos años, lo cual 

generó competenci as, fru strac iones, etc. 

El proceso de ed ición de la revista no ha sido la excepción. Cuando Santander adquirió 

Serfin se ed itaron las revistas de los dos bancos durante el año siguiente, generando que 

ex ist ieran envidias por ver quién publicaba la mejor edic ión. Ahora, la nueva revista 

"AlcanceSS" es elaborada por miembros de las dos ·•c ulturas" , sin embargo, aún ex iste 

poco interés por los miembros del comité ed itoria l en e ll a. 

Al no obtener la información en los ti empos establec idos, en ocas iones se recurre a incluir 

informac ión que no es necesariamente la más pertinente o la más re levante en términos de 

los objetivos del Grupo Financiero. Es decir, e l objeti vo de mantener informado a los 

empleados para que estos tengan un mayor y mejor conocimiento de las actividades del 

banco no se cu mple. En este sen tido, quizá los empleados tengan más informac ión al leer la 

rev ista, pero no es la más pertinente ni relevante. 

En esta situac ión, los miembros involucrados en la reali zac ión de este medi o sienten 

fru strac ión, pues piensan que a los miembros del comité ed itorial no les interesa lo que 

publique la revista. Aq uí ex iste un problema de representación de la realidad, pues a pesar 

de que la publicación sa le en tiempo, los involucrados en su reali zac ión perciben que no es 

de total interés prioritario para los demás. Tal parece que ex iste un problema de 
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representación: los miembros piensan que la comunicación no es importante paro la 

institución bancaria, aunque hay que decir que sí lo es. 

Otra situación que fortalece esta creencia es e l hecho de que no ex iste, a pesar de que hay 

una subdirecc ión de comunicación inte rna , una estra teg ia de comunicación estructurada ni 

implantada, "porque no es lo que más les interesa a los españoles". 

A partir de los problemas detectados, tanto informativos como comunicativos, se investigó 

qué es lo que piensan los actores ele e llos, cuáles son sus represen taciones sobre e llos a 

través de la técnica cualitativa. 

4.4 Las representaciones y la comunicación 

El proceso comunicativo tiene como finalidad mod ificar representaciones. La materia 

prima de la Comunicación son las representaciones , pues en este proceso se da un ajuste de 

éstas entre los miembros ele la organi zación. 

Teoría sobre las representaciones y mediación 

Las representaciones permiten red uci r la di sonanc ia que existe entre la rea lidad y lo que se 

piensa de e ll a. 

"La comunicación asume un carácter mediador y apoyándose en éste proactiva el 

despliegue de las culturas particulares de los grupos dentro de la organi zación con la 

finalidad ele incen tivar la definición ele proyectos propios y la autogesti ón. " (J uárez, 1997, 

p.25) 

El análisis de la rea lidad social puede ll evarse a cabo a través del descubrimiento de los 

discursos , éstos "entrañan la ex istencia de las significaciones culturales de la comuni cac ión 

simbólica" (Ortí, p. 172). Es en e l discurso donde se encuentran las representaciones, 

entend idas éstas como las ideas forniaclas sobre e l mundo (Revilla , 200 1, p . 7). 
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Las representac iones ayudan a comprender la dinámica de las relac iones entre los actores 

de una organi zac ión y, en este sentido ordenan el mundo ele manera simbólica. Esto es de 

suma importancia si se considera que tocias y cada una de las representaciones que los 

actores tienen con respecto a .. x" cuesti ones, intervendrán ele manera fundamental en el 

quehacer ele la organi zación. 

A través ele una revisión ele las relaciones humanas ele la organi zación por med io clel 

discurso se rea li zó un mapa para observar cómo es que se cla el proceso com unicati vo en la 

mi sma. Además, se plantea cómo es que se cl a el proceso ele negociación ele la rea liclacl en 

la organización y cómo es que los miembros han aprendido a integrarse. 

Las técnicas a desarrollar propuestas para la investigac ión de las representaciones de los 

actores en la organización son la entrevista indi vidual abierta sem iclirigicla y el grupo ele 

di scusión. Estas clos técnicas ele investigac ión cualitativa permiten integrar los aspectos 

cogn iti vos, afectivos y concluctuales manifestados por medio clel discurso. 

El di scurso es la manifestación ele un lenguaje nunca neutro, siempre portador ele sen tido y 

significac iones, aspectos muy importan tes para descubrir las representac iones y que , por 

otra parte, se ría imposible concentrar en cuestionari os cerrados con items de respuestas 

establec idas e inevitablemente ajenos a los mil y un matices clel lenguaje ve rbal y no verbal 

presentes en las ent revistas abiertas. Así pues, dichas téc nicas fac ilitan el acceso al discurso 

ele los miembros ele la organización. 

Esta investigadora no pudo reali za r el grupo ele di scusión para efec tos ele este trabajo 

clebiclo a la fa lta ele tiempo ele los miembros ele la Dirección ele Comunicación , sin 

embargo, se realizaron las entrevistas abiertas semidirigiclas que permitieran adentrarse en 

la búsqueda ele experiencias personales. Aunque se reconoce la limitac ión que los 

resultados ele estas entrevistas pueden tener, se considera pertinente aplicarlas, con el 

clebiclo margen ele error que esto puede representar. Asimismo, este in vestigador tuvo la 

experiencia ele colaborar en tres grupos de discusión ele otras organizaciones y pudo 

constatar las limitac iones a las cuales se enfrenta esta investi gación. Sin embargo, la 
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técnica de entrev ista abie rt a pe rmiti ó vislu mbra r a lgunas di fe renc ias y expe ri enc ias de los 

ac to res . 

La utili zac ión de técnicas cualitati vas de in vestigac ión soc ial pe rmite acceder al 

conocimiento de la rea lidad a tra vés de l análi sis ele los di scursos soc iales y ele las 

representaciones simbólicas manifestadas por medi o de l habl a como signifi cador ele 

di scursos ideológ icos y como expres ión ele los deseos y valo res ele los sujetos de la 

investi gac ión. Además, la aplicación ele ta les técnicas fac ilita la identifi cac ión ele las 

necesidades que los indi viduos que form an parte de la organi zac ión perc iben en fun c ión ele 

la situación concreta que viven y experimentan diari amente, ele su imagen particular del 

entorno, de lo que sienten y a lo que anhe lan: sus carenci as y aspiraciones o ri ginadas por la 

experi encia vi vida. 

La entrev ista abie rta , gui ada, permite al in vestigador pl antear e l tema objeto de estudio 

como si se tra tase ele una conversación puesto que e l ca rácter di stendido de la misma 

posibilita a l entrev istado expresarse con entera libertad . Y e l hecho de que la entrev ista sea 

abierta, aunque semidirig ida, conll eva la obtención de profundidad, especific idad y 

amplitud en las respuestas (Merton y Kendall : 1946 ). 

Al igual que con e l grupo de di scusión, e l resultado de apli car esta técnica de in vesti gac ión, 

se encamina a re lac ionar la ori entac ión ideo lógica de los di scursos con la génes is y 

reproducc ión de los procesos soc iales (Ortí, 1986 ). 

Para rescatar las representac iones de los acto res con respec to a los temas de comunicac ión 

y confli cto se empleó la entrev ista abierta semidirigida, cuya me todología fue la siguiente: 

Objetivo Genera l: Identificar y analizar las representaciones que ti enen los miembros que 

trabajan en la Direcci ón de Comunicac ión de Santande r Serfin sobre los temas de 

comunicac ión e informac ión enfocadas a las di ferenc ias entre e l personal prove niente de 

Santande r y de Serfin . 
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Objeti vos Part iculares: 

• Conocer la forma en la que se comunican los miembros de la Direcci ón de 

Comunicac ión. 

• Conocer la forma en que la in fo rmac ión es utili zada y con qué fines. 

• Identificar las diferenc ias en los estil os de comunicac ión entre Santander y Serfin. 

• Detectar los posibles conflictos humanos y prod ucti vos que se dan como producto 

de estas diferencias. 

Los tópicos a tratar durante las entrevistas fu eron: 

v Los actores en rel ación a los procesos de información. 

v Los actores en relación a los procesos de comunicación. 

v Los grupos y los conflictos 

v La diferencia entre e l pe rsonal de l banco Serfin y e l personal de Santande r. 

Las entrev istas se aplicaron a c inco miembros de la organi zac ión e l 30 de julio de 2004. Se 

considera que este número de entrev istas pe rmite una aproximación a los result ados que se 

pudieran obtener del grupo de di scusión, ya que "el tamaño del grupo se encuentra entre los 

c inco y diez actuantes" (Delgado y Gutiérrez, 1999, p. 302). El segmento e legido es e l 

siguiente: 

Ac tor 1 
• Ni vel: Subgerente de área 
• Edad : 36 años 
• Esco laridad: Preparatoria 

Actor 2 
• Ni ve l: Auxili ar 
• Edad: 34 
• Esco lari dad: Licenciatura 

Actor 3 
• Ni vel: Secretaria de dirección 
• Edad: 44 años 
• Escolaridad: Técnico 

Actor 4 
• Nivel: Gerente de área 
• Edad: 32 años 
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• Escolaridad: Licenc iatu ra 

Actor 5 
• Ni vel: Subdirec to r de área 
• Edad : 33 años 
• Escolaridad: Licenc iatu ra 

A continuac ión se presenta un esquema que permitirá ana li zar m<lS fác ilmente lo que cada 

indi viduo percibe sobre los temas señalados y las categorías que resultaron de espec ial 

re levancia para este trabajo. Cabe mencionar que este resumen fue tomado de las 

transcripc iones de las entrevistas (Ver Anexo 5). 

215 



C
o

m
un

ic
ac

ió
n 

A
ct

o
r 

1 
A

ct
or

 2
 

A
ct

o
r 

3 
A

ct
o

r 
5 

A
ct

o
r 

4 

C
ua

nd
o 

es
tá

ba
m

os
 e

n 
Si

em
pr

e 
m

e 
he

 p
od

id
o 

M
i 

je
fa

 d
ir

ec
ta

 m
e 

ap
oy

a 
a 

E
st

o 
es

 l
a 

ju
n

g
la

. 
A

qu
í 

no
 

S
er

fi
n 

po
dí

as
 h

ac
er

 ll
eg

ar
 

co
m

un
ic

ar
 c

o
n 

lo
s 

ha
ce

r 
m

i 
tr

ab
aj

o
 y

 a
c

la
ra

 
M

i 
je

fe
 y

 m
is

 c
om

p
añ

er
os

 
h

ay
 q

u
é 

co
m

u
n

ic
ar

. 
tu

s 
in

qu
it

ud
es

 a
l q

u
e 

e r
a 

el
 

em
pl

ea
do

s, 
y 

m
i 

m
is

 d
ud

as
. 

m
e 

es
cu

ch
an

 y
 p

on
en

 
di

re
ct

or
 p

or
 m

ed
io

 d
e 

m
ai

l 
he

rr
am

ie
nt

a 
bá

si
ca

 e
s 

el
 

at
en

ci
ón

 c
u

an
d

o
 h

ab
lo

. 
N

o 
te

ne
m

os
 e

st
ra

te
gi

a 
de

 
y 

ah
o

ri
ta

 i
gu

al
, s

i 
lo

 t
ie

ne
s 

te
lé

fo
no

. L
a 

co
m

un
ic

ac
ió

n 
P

ue
do

 o
pi

n
ar

 p
er

o 
no

 
co

m
un

ic
ac

ió
n

, a
 e

st
e 

si
 le

 p
ue

de
s 

m
an

d
ar

 u
n 

ah
í 

es
 u

n 
po

qu
it

o 
m

ás
 

v
al

o
ra

n
 m

i 
cr

ea
ti

vi
da

d.
 

M
is

 c
o

m
p

añ
er

os
 m

e 
ba

nc
o 

lo
 ú

ni
co

 q
u

e 
le

 
co

rr
eo

. 
Pe

ro
 n

o 
se

 d
a,

 a
l 

rá
pi

da
. 

m
ot

iv
an

 y
 m

e 
h

ac
en

 
im

p
or

ta
 e

s 
el

 n
eg

oc
io

. 
m

en
os

 q
u

e 
yo

 s
e p

a 
no

. 
N

o 
su

el
o 

pl
an

te
ar

 m
is

 
se

n
ti

r 
bi

en
 c

ua
nd

o 
ha

go
 

su
ge

re
nc

ia
s 

si
 h

ay
 

bi
en

 m
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b
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 p
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 l
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 d
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 m
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 d
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ra
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 p
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 d
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 d
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os
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 d
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 p
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 l
os
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 p
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p
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 m
i 

tr
ab

aj
o

 b
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 d
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 d
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e 

pa
sa

 e
s 

qu
e 

se
 h

a 
la

 r
ev

is
ta

. 
E

s 
un

 p
ro

bl
em

a 
et

c.
 O

tr
os

 p
en

sa
m

os
 q

u
e 

m
ed

io
 d
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 m
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 p
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 p
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 m
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os
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 l
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u
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 d
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 d
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 c
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os
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 c
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c
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 p
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 c
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 c
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 d
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 l
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 p
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ra
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u
e 

po
r 

un
 v

as
o 

co
n 

ag
ua

, 
ll

eg
ó 

un
a 

ch
ic

a 
de

 
S

an
ta

nd
er

, s
ac

a 
la

 c
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 d
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s.
 

ac
os

tú
m

br
at

e"
. C

os
as

 a
sí

. 
D

es
pu

és
 v

as
 c
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 t
ra
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 l
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 p

ri
n

ci
pi

o 
si

 
fu

e 
m

u
y 

vi
si

bl
e 

la
 f

o
rm

a 
en

 l
a 

qu
e 

el
lo

s 
(l

os
 d
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 d
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ra

 m
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 m
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 p
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 p
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, c

ue
nt

as
 c

hi
st

es
, 

y 
al

lá
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 c
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 c
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Análisis de los resultados 

Para presentar los resultados ohtenidos se presenta un reporte por tópico: 

comunicación/información y conflictos/ diferencias. 

Comunicación /Información 

Todos los actores concuerdan en que la comunicación es muy buena. En este sentido es 

pertinente señalar que la comunicación interpersonal es la que prevalece para la correcta 

realización de las tareas . Esto permite no sólo que los grupos de trabajo se cohesionen 

en términos amistosos, sino que el trabajo fluya correctamente. 

Con base en las teorías y corrientes revisadas en la primera parte de esta investigación, 

se observa que en esta dirección la comunicación es utilizada como un medio para que 

los individuos en la organización realicen bien su trabajo, para que la organización 

funcione bien. 

De acuerdo con Mayntz toda organización cuenta con una estructura formal de 

comunicación para la transmisión de órdenes de trabajo. Maynt z se ñala que las 

comunicaciones en una organización pueden discurrir en sentido horizontal , entre 

posiciones iguales, o en sentido vertical, entre rangos diferentes, de arriba abajo o bien 

de abajo arriba (Mayntz, 1996, p. 117). En este caso, los flujos de información se dan en 

todos los se ntidos y direcciones, predominando la información de tipo formal de arriba 

hacia abajo. 

La comunicación cara a cara ocurre la mayoría de las veces para la obtención de datos 

de los niveles jerárquicos menores hacia arriba. La buena relación que existe entre los 

miembros de la Dirección permite que haya una política de puertas abiertas. Los actores 

se sienten libres de ir con el jefe directo o en la escala superior a plantear problemas y 

soluciones. Esto también es posible gracias a que el líder carismático de la organización 

es una persona interesada en que el grupo sea autodirigido, condición que no se podría 

dar si la comunicación fuera restringida o limitada. 
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Como se planteó. la DC es una organi zac ión que res ponde ante lo contingente. lo cual le 

da la característica de que la información debe fluir rápida y e fectivamen te para tomar 

decisiones ce rteras. Por ello, es que la organi zac ión prescinde en muchas ocas iones de 

las circulares o los memoranda, es más eficiente la comunicación cara a cara, sin dejar 

de lado qu e debe ex ist ir un mínimo de comunicación formal a través de escritos que , en 

este caso, son uti !i zados más como bitácora o constancia que como un medio para tener 

que cumplir con e l trabajo requerido. 

Conflictos 

A pesar de que hasta este punto , la investigación no había descubierto conflictos entre 

las personas que integran la organización, fue a partir de estas entrevistas que se 

descubrieron dos problemas fundamentales , que pudieran explicar el problema de l 

retraso en la entrega de la información para la reali zac ión de la revista interna, que fue 

e l problema medido se lecc ionado en e l apartado referente al funcionamiento de la 

organización. 

Entre la directora de re laciones públicas y la subdirectora de comunicac ión interna 

ex iste un con flicto que fue revelado por uno de los actores entrevistados off the record. 

Este conflicto se o ri ginó hace un año y, a pesar de que ambas provienen del mismo 

eq uipo de trabajo: Santander, ex iste una rivalidad que si bi en en pal abras del 

entre vistado "no ha llegado a estorbar en lo laboral" sí crea situaciones de tensión que 

ti enen que ser sobrellevadas por sus subordinados. 

La buena relación que existe entre los miembros de los niveles jerárquicos menores ha 

contribuido en gran medida a que los problemas entre ellas no trasciendan al terreno 

laboral y que la tarea no se vea afectada. 

Por otro lado, Santander Serfin es una institución bancaria producto de la fusión de dos 

bancos, y los confli ctos se dieron durante los dos primeros años principalmente, al 

respecto, uno de los entrevi stados comentó: "Después vas conociendo a la gente y por 

cuestiones de trabajo no hay más que limar asperezas y se em pezó a lle var mejor la 
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gente. Pero al principio si fue muy visible Ja forma en la 4ue e llos (los Je Santanuer) 

llegaron" . 

En este caso, los conflictos y diferencias en tre e l personal de ambos bancos han sido 

superados o están en vías de serlo , sin embargo, los empl eados provenientes de Serfin 

aún "tienen su águila en e l corazón", es decir, e l tótem del águil a Serfin está aún 

instalado en sus mentes, no as í la fl ama que representa e l banco Santander. Los 

empleados provenie ntes de Serfin consideran que se quedaron y "sobre vivieron" gracias 

a sus capacidades y a la manera en que reali zan su trabajo, por lo que se sienten 

orgullosos de seguir en esta institución, más no por lo que ésta represente en sus men tes. 

e l banco es sólo un a empresa más en la que pueden trabajar. No obstante, esta idea no 

prevalece para lo que les significa la DC de SS. Ésta dirección es un lugar agradab le , 

con buen ambiente, un buen equipo de trabajo y un jefe que es inc luso est imado por 

algunos de los mi embros. 

La incidencia de la comunicación en el trabajo 

Dentro de un a o rgani zación podemos definir a Ja Red Formal como aquella que 

entrelaza a sus miembros siguiendo una estructura jerárq ui ca o predeterminada. El 

mejor ejemplo de Red Formal se plasma en e l organi gram a de cualqui er empresa. Por el 

contrario, una Red Informal vincula a sus integrantes obedec iendo só lo a la empatía 

natural que entre ellos se genere, indepe ndi entemente del cargo o pos ición que ocupen. 

(Martínez, 1995 , p. 55) 

En las redes informales no cuenta la estructura organi zacional, sin embargo, la DC de 

SS ha permitido e incluso fo ment ado las redes informales a través de la creación de 

grupos in fo rm ales, que so n los que permiten que Ja comunicación flu ya más 

rápidamente y que en ocasiones eleven los niveles de productividad, en e l caso concreto 

de la realización de la revista, como se observó en e l apartado referen te al 

funcionamiento de la o rgani zació n: 

"A causa de las ex ige ncias o necesidades organizac ionales del proceso de fluj o 

de trabajo, los grupos pueden surgir porque sati sfacen ciertas necesiuades personales; ya 

que muchas de e llas no pueden ser sati sfechas por e l propio indi viduo, deben se rlo por 

los otros , ge neralmente en grupos. 
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Es im port ante señalar que los grupos in formales perm iten que e l traba jo se desarro lle de 

manera más e fi c iente, pues la re lación ami stosa entre sus miembros ay uda a que a lgunos 

proyectos sean atendidos con mayor e fi ciencia''. (Capítulo J: Funcionamiento). 

Las Redes Formales e Informales operan con dos tipos de canal es de comunicación: los 

form ales y los informales. 

Los cana les fo rmales de la DC de SS son: 

El correo electróni co (Comunica) 

La Intranet 

Las c ircul ares 

• Los memoranda 

Juntas de comunicac ión 

Todos estos medi os o cana les cru zan el organi grama de la DC de SS sigui endo la 

trayecto ri a verti cal descendente de manera fundam ental. Estos medi os son los que 

favorecen las informac iones que la Direcc ión qu iere transmitir hac ia los mandos medios 

e in fe ri ores y persiguen la consecución de uno de los objeti vos de la DC de SS: la 

construcc ión de identidad tras la fusión bancari a de Sant ander Mex icano y Serfin , y, 

sobre todo, la eficaz y efi ciente tarea que deben reali zar sus mi embros. 

En cont raste, los canales informales de comunicación no son planeados por el Director, 

y son: 

+ El rumor (radi opasillo) 

+ Pláti cas in form ales entre miembros de diferentes o iguales ni ve les 

organi zac ionales . 

Estos canales muchas veces propic ian e l trabajo en equipo, las ali anzas, etc. Las redes 

in fo rm ales desbordan la estructura de la organi zación y abren canales alternati vos por 

donde hacer circular su propia in form ación. 

Por otro lado, de acuerdo con la Teoría de Sistemas, una o rgani zación es considerada 

como un sistema o conjunto de un idades interrelac ionadas, de manera más o menos 

compleja y que actúan en fun ción de un todo (Michel, 1974 . p. 27). El hecho de que una 

o rgani zac ión "conviva" con su ambiente la hace se r un sistema abi e rto, es dec ir, además 
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de que sus partes tienen relaciones entre sí, el todo mantiene interrelaciones con el 

entorno. 

A partir de lo anterior, podemos identificar a la OC de SS como una organización que 

necesariamente interactúa con otras organizaciones, tanto Lle! interior del sistema 

Santander Serfin , como del exterior y de las cuales obtiene los elementos que necesita 

para cumplir sus objetivos, encaminados a prestar servicios de comunicación. 

La información , entendida ésta como un conjunto de datos organizados, es uno de los 

valores más apreciados por las organizaciones. Ser capaces de leer su entorno, de 

"decodificarlo" le permitirá adaptarse a él y realizar los cambios pertinentes para 

permanecer "viva". En este sentido, la DC de SS no se ha adaptado al sistema Santander 

Serfin, en el sentido de que no conoce a ciencia cierta qué es lo que le interesa conocer a 

los lectores de la revista interna. El Comité de Comunicación es el que elige los temas 

que se darán a conocer en cada edición sin considerar si eso es realmente interesante o 

pertinente para los colaboradores del banco. 

En cuanto a la estructura formal , la DC de SS cuenta una red de comunicaciones basada 

en el organigrama y por flujos de trabajo. Los miembros están conectados entre sí y 

ninguno se queda aislado. Esta condición implica que en ocasiones haya cue ll os de 

bote lla o retrasos en los procesos , pues ningún elemento en realidad es fin de un 

proceso. Esta estructura es una red compleja pues tiene muchas intersecciones , puntos 

de encuentro y, en ocasiones, cada unidad recibe informes directos , indirectos órdenes o 

informaciones de diversas fuentes , lo que puede generar caos en el orden de las 

transmisiones. 

De acuerdo con lo detectado en el análisis del funcionamiento de la DC de SS, la 

comunicación en la organización es aquella que permite que los miembros interactúen 

tras la obtención de un resultado: la edición de la revista interna. La comunicación es 

por tanto, en todas direcciones, buscando siempre hacer más eficiente el proceso. Sin 

embargo, no existen canales formales de comunicación ascendente. Esto parece no ser 

relevante para los miembros, ya que han encontrado los canales informales para hacer 

llegar sus opiniones y comentarios, sin embargo, se refleja que para la organización 

caso de estudio no es importante lo que sus miembros puedan decirle. pues no fomenta 
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ni permite la comunicación d irecta y formal , en términos de la dirección: se ri a, de sus 

miembros. 

Los Grupos 

El grupo en la organi zación cobra especial import ancia dado que es un medi o para 

lograr hace r mejor el trabajo o bien , sabotearlo. En la creación de grupos pueden existi r 

dos dimensiones: Las relaciones personales y las fu nc iones de trabajo. Estas son 

centrales para e l proceso de desarrollo de grupo, ya que en la med ida en que la gente se 

agrupa con otros, las re lac iones dejan de se r interacciones ten tati vas e inestab les con 

dependencia en los líderes o instrucciones fo rmales a través de confusiones y confli ctos 

(ya sean abiertos o encubiertos.). 

Es difícil clasificar a los grupos, sin embargo se presenta una tipología a partir de la 

tradición externa perteneciente a la corriente sociológica, donde el grupo es analizado 

desde afu era y es visto como sociedades. 

Los grupos de la DC de SS están formados por las sigui entes caracterís ti cas: 

a) Se r de Santander. (Los vencedores, los que compraron al otro banco). 

b) Ser de Serfin. (Los más talentosos y capaces, los que ti ene n mejores 

prestaciones) 

c) Compart ir la misma área de trabajo. (Mismo nive l, mismo sue ldo, comen juntos, 

se apoyan) 

d) Ser subord inado de la subdirectora (Apoyan a su jefa, la defienden) 

e) Ser subordinado de la Directora (Apoyan a su jefa, la justifican) 

Cabe mencionar que cada grupo representa una subcultura, y que la sum a de ell as es la 

que contempla el gran mosaico cultural que es la DC de SS. Eso se tratará con mayor 

profundidad en el siguiente apartado referente a la cultura organizacional. 
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4. 5 Diagnóstico de la comunicación en la organización 

Como resultado de esta in vesti gación se detec tó que la comuni caci ón en la DC de SS es 

aq ue lla que pe rmite el fluj o de la in fo rmación para la correc ta rea li zac ión de la tarea, 

tanto que información que proviene del suprasistema Santander Serfin , como la del 

ex terior a través de los mecani smos de obtención de in form ación. No toda la 

in form ac ión es pertinente para todos , por ello se selecciona quién recibe la información 

del exteri or (vía la síntesis in formati va de l acontecer di ari o en e l tema bancari o) . 

La in form ación que obti ene de l exteri or (suprasistema y sector bancari o) le permite 

sobrevivir como Dirección de Comuni cación, pues es con esa in fo rm ac ión que esta 

organi zación cobra vida. Es su razón de ser: manejo de información. 

Po r otro lado , la comuni cación cara a cara es la que más predomi na y la que permit e que 

los ac tores se ajusten inmedi atamente y de manera más efectiva. Tal y como se observó 

en las entrev istas, sí ex isten conflictos dado que la organi zac ión está integrada por seres 

humanos, no obstante, la comunicación ha permit ido que estos confli ctos no rebasen e l 

límite impuesto por e llos mi smos: el de l respeto y la cordialidad. 

Para cada mi embro de la dirección es im portante conservar su puesto y perm anecer en 

e ll a, no só lo por los bene fi cios económi cos, si no como se conc luyó en e l apartado 

re ferente al fun cionami ento , porque en la organi zac ión ex iste un buen ambiente y 

espíritu de trabajo en eq uipo . 

Desde la perspecti va de Mo les , esta es un a organi zac ión "más evo luc ionada" en e l 

sentido de que está mejo r dotada para sobrevivir al tener más rec ursos comunicati vos 

vía la comuni cac ión cara a cara. El mode lo medi ador que prevalece en esta organ ización 

es el resultado de l trabajo del d irector al tener que integrar a los dos equipos de trabajo : 

Santander y Serfin , y hace rlos uno sólo. Si bien es cierto que aún la cultura Sant ander 

Serfin no está desarro ll ada, la DC ha desarroll ado la suya propi a: e l respeto y la 

cordi alidad son factores fundamental es para que sus mi embros formen parte de esta 

o rgani zac ión. 
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Los problemas informati vos detectados. tales como los retrasos en la entrega de 

info rm ación en la e laborac ión e la revista. la falt a de direcc iones propias de correo 

e lectróni co, etc ., son más de índo le extern a a la organi zac ión que interna. Los mi embros 

del comité editori a l son directi vos de las otras úreas de l banco y los problemas de 

correo, son asunto de si stemas. Los prob lemas comuni cati vos, en este caso, sí son 

responsabilidad interna: no saber vende r la importancia de parti cipar con contenidos en 

la revista interna es responsabilidad de los actores in volucrados en su reali zación. 

E l pape l estratégico de la comuni cación radica en la mejora de los procesos producti vos, 

en este sentido no ha sido utili zada para mejorar la calidad y efi cacia de la revista 

interna. 

Si bi en es cierto que la cultura organi zac ional de Santander Serfin (e ntendid a ésta como 

e l conjunto de val ores, mi sión, visión) aún no ha sido definid a fo rm almente, los ac to res 

han creado la propi a. Definir cómo es ésta podría dar el primer paso para e laborar un 

plan de acciones comuni cati vas dentro de este marco. 

229 



Capítulo V 
Coincidencia de un mosaico cultural 



En el capítulo anterior se reali zó un análisi s de los problemas comunicati vos e 

informali vos de la Direcc ión de Comunicación de Sanlander Serfin con apoyo de las 

teorías de la comunicación y la aplicación de las 1éc ni cas cualita1i vas. 

Esta última técnica permitió reconocer las representaciones de los miembros de la 

direcc ión sobre temas como comuni cación, información y conflicto en la organi zación. 

A part ir de estos modos de ver la rea lidad, se diagnóstico que la comunicación en esta 

organización es un a vía para construir una realidad organizacional donde sí coinciden 

los miembros que integran la organi zación, al menos en cuanto a las representaciones 

que influyen en el clima organi zac ional y en el desempeño adecuado de sus labores. 

En este capítulo se plantean las áreas problemáticas de la cultura y la comunicación de 

la DC de SS y que se han observado a través de los diagnósticos anteriores. 

Si bien es cierto que la cultura organizacional de Santander Serfin (entendida ésta corno 

e l conjunto de valores, misión , visión) aún no ha sido definida formalmente , los actores 

de la Direcc ión de Comunicación han creado la propia. En este capítulo se reconocerán 

los principales conceptos y actividades que benefici an o perjudican la cultura de esta 

organi zac ión. 

Para ell o, se sistemati zará la in fo rmación de los factores culturales detectados a part ir de 

los diagnósticos del entorn o, la estructura formal , el funci onamiento y la comunicación 

de la DC de SS. Ad icionalmente, se identificarán otros aspectos de la cultura 

organi zac ional de la Dirección de Comunicación de Santander Serfin a través de la 

aplicación de tres modelos de evaluación: el presentado por Rui z Olabuenaga, Pérez 

Dávila y Andrade. El diagnósti co resultante permitirá conocer qué es todo aquello que 

la organización tiene y ha construido en torno a su cultura y que se puede aprovechar 

para alcanzar una mayor producti vidad . 
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5.1 Reconocer la Cultura Organizacional 

En la medida que avan za e l sig lo XXI , las tendencias económi cas globali zadas han 

causando un gran impacto en la cultura organi zac ional y la manera en cómo las 

organi zaciones han de ser vi stas y tratadas para salir ade lante en un mundo reñidamente 

competido . 

Las fu siones bancari as y la competen cia por obtener un a mejor posición en el mercado 

nac ional han creado nuevas tendencias en cuanto a los modos de vivir las 

organi zaciones. De igual manera, los cambi os dinámicos de un entorno claramente 

turbul ento en e l que se encuent ran las instituciones bancari as hacen que estas 

organi zac iones y qui enes las diri ge n busquen ori entar el rumbo hac ia esquemas nuevos, 

modelos que permit an ser más efi c ientes y más productivos. 

E l desarro ll o de esta in ves ti gac ión ha revi sado el mode lo racional de organi zación y se 

ha mostrado que este mode lo empresaria l tradic ional ha sido rebasado al no lograr 

imponer ni veles de productividad y e fi ciencia cada vez más requeridos por las 

empresas. 

Ahora, las organizaciones empi ezan a tomar en cuent a que el conocim iento y la 

parti cipaci ón voluntaria de sus empleados se está convirtiendo, cada día en mayor 

grado, en su recurso más valioso. 

Esta investi gac ión se desarrolla tomando en cuenta que la cultura organi zac ional es, a 

grandes rasgos. uno de los pil ares fund amentales para apoyar a todas aq ue ll as 

organi zac iones que qui ere n hacerse competiti vas , no sólo en e l cumplimi ento de un 

objeti vo económico o de una mejor posición en e l mercado, sino de tener una mayor 

competencia en el contexto socia l en e l que se desenvue lven . La cultura organi zac ional 

no sólo permite, como se verá más ade lante, la obtención de metas organi zacionales, 

sino también de las personales, de los grupos y de las subculturas que coex isten dent ro 

de una organi zación. 

Se ha visto que las organi zaciones son la ex presión de un a realidad cultural , que están 

ll amadas a vivir en un mundo de permane nt e cambi o, tanto en lo social como en lo 

económico y tec nológico. o por el contrari o, como cualquier organi smo, encerrarse en e l 
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marco de sus límites fo rmales. En ambos casos, esa realidad cultural re fl eja un marco de 

valores, cree nc ias, ideas, se ntimie ntos y vo luntades de una o rgani zac ión. 

Tal como menciona Rui z Olabucnaga e l concepto de cultura '·permite ag lutinar todo un 

cúmul o de ideas y ex peri encias hasta ent onces inconexas cuyo flujo para la empresa se 

ha ido demostrando cada vez más conc luyent e" . ( 1999, p. 2 15) 

C iert amente, la cultura organi zacional sirve de marco de referenc ia a los mi embros de la 

o rgani zac ión y da las pautas acerca de có mo las personas deben conducirse en ésta. En 

muchas ocasiones la cultura es tan ev idente que se puede ver que la conducta de la gente 

cambi a en e l mo mento en que traspasa las puert as de la empresa. 

La comprensión de la magnitud y los alcances de la cultura den tro de una organización 

son result ado de un a serie de in ves tigaciones dentro de la ant ropología, socio logía y 

psicología. El impacto que ti ene una cu ltura en los modos de ac tuar de los indi viduos ha 

sido uno de los argu mentos que han dirigido e l interés de las pub li cac iones al respecto. 

A con tinuación se plant ea cuáles son los oríge nes de l estudi o de esta área dentro de una 

organi zac ión para entender su importancia y sentido. 

A pesar de esta aparente diversidad e l los conceptos sobre cultura o rgani zaciona l, hay 

algunas característi cas comunes que emergen. 

Primero, las definiciones se re fi eren a algú n conjunto de valores mantenido por 

indi viduos en un a organi zación. Esos valores definen cuál es e l comportamien to bueno 

o aceptab le y ayudan a los integrantes de una organi zac ión a entenderla y a saber cómo 

actuar en ell a . 

Segundo, los valo res que conform an la cultura organizacional más que estar escritos o 

defin idos están implícitos en la organi zación y deben articularse con los valores y 

creencias personales de los empleados. 

Tercero, las definiciones ti enen un marcado énfasis en los signifi cados simbó li cos a 

través de los cua les los va lores son comuni cados. 
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De ac ue rdo con esto se puede decir que la cultura organi zac ional es un conjunto de 

valores implícitos que ayudan a las personas en la o rgani zación a entender cuáles 

acciones son consideradas aceptables o no dentro de ella. Cabe mencionar que la 

import ancia de los valores radica en que son comunicados a través de significados 

simbó li cos, es decir, debe haber una congruenc ia entre lo que se dice, si es que éstos se 

encuent ran plasmados en un documento de manera formal , y lo que se hace a través del 

comportam iento cotidiano en la organi zación. 

Ahora bien, más allá de un enfoque antropo lógico o social, el concepto de la cultu ra 

o rgani zac ional pert inente para esta investi gación es el que proporciona Pérez. quien 

seña la que el "principio básico de la relación de cada individuo con su organi zac ión, 

pasa por una determinada representación" (Pérez, 1998, p. 14 ), las cuales definen o 

influyen en e l func ionamiento y repercuten en los factores culturales de la organi zación. 

En este mi smo orden de ideas, la cultura de un a organi zación puede concebirse como 

una amplia y compleja trama de mensajes o relaciones com uni cati vas que pueden ser 

red ucidos , en última instancia, a un conjunto de signos -e l sistema de signos de la 

propia cultura organizaciona l. (Av il a, et.al. , 200 1, p.66) 

El campo de acción de la cultu ra organi zac iona l será pues, la modelación de las 

convicciones y conductas de los miembros de la organi zac ión a fin de construir una 

organi zac ión que cumpla con sus objeti vos sin dejar de lado los objet ivos de los 

miembros , es decir, de incluirlos en las metas organi zacional es. 

Como se ha mencionado, la idea de grupo y la cohesión del mismo son caracterís ti cas 

importantes que pueden ser aprovec hadas como instrumentos en favor del 

fo rta lecimient o de una organi zac ión , "es por la intervención de fac tores humanos que la 

posibilidad de mejoramiento de las ac ti vidades de una organización , dependerá también, 

de la com prensión y la intervenc ión en los factores culturales" . (Pérez, 1998, p. 14-15 ) 
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Finalment e. la comunicación como agente de cambio a tra vés del conoci miento de las 

represent ac iones , que es donde se encuentra montada la cultura organi zacional. 

permitirá moldear la cu ltura en aras de una mejor organi zac ión . 

El campo ele acción ele la cultura organi zac ional se ha visto determinado por los 

enfoq ues de las diferentes disciplinas soc iales del conocimiento, es por e ll o que para 

llegar a la delimitación desc rit a con anterioridad de hará una rev isión breve de las 

diferentes escuelas y corri entes de pensamiento que han defi nido el campo de acción de 

ésta hasta llegar a el marco de trabajo propuesto para esta investi gac ión. 

5.2 Su importancia 

A comienzos de los años 80 la cultura organizacional empezó a ser ele interés 

fundamental en los estudios de comportamiento organizacional. Muchos in vestigadores 

iniciaron sus estudios en esta área, entre e llos Peters y Waterman con su libro «En 

búsqueda ele la exce lencia», quienes le dieron a la cultura organi zacional el estat us que 

ahora ti ene, aunque las obras ele Mayo y Barnard en la época del treinta ya habían 

iniciado la tradición human ista del manejo de va lores en la organi zación. (Rui z, 1999, p. 

2 16). 

Algun os académicos ele la década ele los 70 y so·s, tales como Cohen, March y Olson 

( 1972) afirm aban que las teorías ele la organi zac ión racionales no tomaban en cuenta las 

influencias simbóli cas sobre la forma en que los miembros ele una organi zación 

interpretaban colec ti vamente la vida en las organi zaciones (Krepps, 1995 , p. 135). 

La racionalidad era un criteri o que no se ponía en duda, sin embargo la críti ca comienza 

al en tender que se debe comprender y promover la vida cultural ele una organi zación 

para aumentar su rendimiento. Los investi gadores se clan cuenta que las organi zaciones 

tienen culturas (s upuestos, prioridades, valores, creencias compartidas por sus 

miembros) y que la gente utili za tocio aquello que comparte para solucionar problemas y 

actuar de determinada manera frente a los momentos críti cos o de cambio. 



Sin embargo, estos precedentes académ icos no fueron lan determinantes en la 

prod ucción de material sobre cultura organi zac ional como un acontecimiento hi stórico: 

la cri sis surgida en los años 70 y que enfrentó a las dos grandes polcncias productivas, 

Japón y Es1ados Unidos. El país ori ental demostró una capacidad de supervive ncia y 

desarrollo industrial aún después de haber perdido una Guerra Mundial y ser devastado 

por la potencia norteamericana, situac ión que hi zo refl ex ionar e invesli gar por qué un 

país en esas condiciones pudo sa lir airoso. Es en este momento cuando sale a la luz la 

tesis de que la competiti vidad empresarial dependía de manera primordial de los rasgos 

cu lturales así como de su adecuado manejo en las organi zac iones. 

Bajo este contex to surge el cuestionamiento por los principios racionales como modo de 

organi zación ideal. De ac uerdo con Ruiz Olabuenaga ( 1999, p. 215), algunos 

investigadores comienzan a ver las limitaciones de este planteam ien to nunca antes 

refut ado: se comienzan a ver los procesos más que las estructuras de las organi zac iones 

y quizá el asunto más relevante en términos de la producti vidad , se difunde la 

importancia de comprender y promover la vida cultural de la organi zación para 

aumentar su rendimiento. Así pues, el mito de la racionalidad pierde vigencia y se 

transforma en una mirada al mundo simbólico de valores y creencias en las 

organ izac iones. 

Teniendo en cuenta su naturaleza y complejidad, no ex iste una definición amp li amente 

aceptada de lo que es la cultura organi zac ional. Deal y Kennedy (R ui z. 1999, p. 2 16) la 

definen como un elemento cuyos criteri os fomentan la competiti vidad empresarial, así, 

para ell os la cultura fu erte debe asumir el fomento de valores , que los héroes o líderes 

personifiquen esos valores y que ex ista en la organización rit os y rituales que refu ercen 

estos valores . 

Peters y Waterman por su parte dicen que la cultura organi zac ional es un "conjunto 

dominante y coherente de valores compartidos transmitidos por sign ificados simbólicos 

como cuentos, mitos. leyendas, slogans y anécdotas" para describir y concretar para 

lograr la exce lenci a. Según estos autores, los criterios culturales de conducta son: 
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1. Énfasis en la acc ión 

2. Prox imidad al c li ente 

3. Autono mía e inic iati va 

4. Productividad cont ando con las personas 

5. Va lores c laros y manos a la obra e fi cazmente 

6. Zapatero a tus zapatos 

7. Estructu ras senci !l as y staff reducido. (Rui z 1999, p. 2 16) 

Con base en la soc iología de la cultura, existen 2 enfoques: 

El primero, e l que considera la cu ltura como un elemento implícito (Ruiz, 1999 , p.222), 

es decir, la cultura como parte de la estructura establec ida o como marco de la acción 

social. 

Al respecto de este enfoque ex isten tres líneas de investigac ió n: 

1. Identificada con Parsons y su estudio de las normas y valores. 

2. En un nivel más soc io lógico, la investi gación de las ac titudes y creencias. 

3. La cultura como menta lidad. 

En contraparte , e l enfoque que considera la cultura como un e lement o ex plícito (Rui z, 

1999, p. 223) , es decir, que es un producto simbó li co que brota ele la interacción soc ial y 

que influye en e l med io ambiente . Esta perspecti va considera la impo 11 anc ia que ti enen 

los factores qu e actúan como fuentes de los productos culturales y de las acti vidades 

necesari as para producirlos. 

Las tres líneas de in vesti gac ión de este enfoque plantean la cultura como: 

1. Conocimiento ex presivo. Los productos culturales son " terminales", por 

eje mplo, las obras ele a11e, las diversas religiones, etc. 

2. Conoc imiento instrument al. Productos cu lturales como medi os o factores 

ded icados al logro de algunos fin es (información, anuncios comerciales, etc .). 
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3 . Conocimiento natural. Todo aque l material simbó lico como e l de las 

conve rsaciones. los ritos de la vida cotidiana que forman parte de la interacc ión 

soc ial. 

La complejidad de los e fec tos de la cultura en las organizaciones ha moti vado una seri e 

de investi gac iones al respec to. Existen dos enfoques principales, el funci onal y e l 

c ríti co: 

Orientación fu11cio11alista 

Este enfoque considera que la cultura es un proceso generativo que moldea significados 

que son fundamentale s para la ex istencia mi sma y e fectivid ad de la organizac ión. 

Considera que: 

La cultura regul a y hace más e fi c iente a la organización. 

• Es un a variable interna que se admini stra y dirige en fun ción de l objeti vo. 

Se hace énfasis en la culturi zación organi zacional 

Sus fun ciones son: simbó li ca, pues representa al grupo; identifi cadora, es la 

re ferencia del grupo: integradora; instrum ental , es un medio para conseguir 

objetivos. 

Soc io logía de l consenso y el o rden. 

• Temas de estudi o principa les: Dirección comparada, cultura corporati va, 

conocimiento organi zac ional. simbo li smo organi zac ional , procesos 

inconscientes de la organi zación. 

Uti li za más técnicas cuantitati vas que cualitati vas. 

• Se extrapo lan los result ados de la muestra a toda la población 

Enfoque en los momentos críti cos que en la vida cotidiana de la organi zación. 

El líder tiene un pape l fund amental. 

Este enfoque no considera e l mode lo de socio logía de l conflicto, por lo que surge una 

segunda perspectiva: 
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Orientación crítica 

Rechaza la idea de un concepto unitario de cultura. Prefi ere hablar de culturas, 

subculturas y contraculturas, que se interfieren unas con otras y cuya administración 

Jebe se r objeto de eq uilibrios , compromisos y reconocimientos mutuos. Sus 

planteamient os genera les son: 

Ex isten culturas y contraculturas. 

Interfieren unas con otras. 

• La a<lministración <le ellas deber ser producto de equilibrios, compromi sos y 

reconocimiento de su ex istencia. 

Se enfatiza en Ja cultura de Ja organización. 

• La organización es un paraguas que cubre las subculturas que pueden o no 

contribuir a Ja integración. 

El líder también tiene un papel fundamental. 

Esta orientación presenta dos enfoques centrales: 

'1 El que se ori enta al estudio de la diferenciación inrraorganizacio11al , y que 

describe las subculturas. En este enfoque la comunicación adqu iere espec ial 

relevancia al se r la creadora y expresadora de símbolos que configuran la cultura 

organi zac ional. 

'1 El que explora las funci ones ideológicas de los objetos culturales, tales como las 

hi storias y la forma en la que los miembros argumentan o explican la vida y Ja 

realidad organizacional 

La orientación crítica supone un postulado fundamental: las culturas "emergen desde la 

base, y difieren y aún se enfrentan a las de Jos líderes y la élite de la organizac ión" 

(Ruiz, 1999, p. 238), razón por Ja cual las organizaciones deben reconocer que el 

desconocimiento de las subculturas que yacen en la organización puede traer consigo 

amenazas y riesgos de diferencias irreconciliables y conflictos que afecten la 

productividad. 

Por otro lado, Andrade ( 1996, p. 2) <lefine la cultura como "la manera como actúan los 

integrantes de un grupo o sociedad, que ti enen su origen en un conjunto de creencias y 

valores compartidos. Proporciona un marco común de referencia que permite tener una 

239 



concepc ión más o menos homogé nea de la realidad. y po r lo tanto un patrón similar de 

comportami entos ante situaciones específi cas". 

Otras defini ciones pertinentes para esta in vesti gac ión son la propuesta por Hosftede , 

qui en di ce que a cultura "es la programación mental colecti va que distingue a los 

mi embros de un grupo hum ano de o tros, incluye sistemas de va lores; y los val ores son 

parte de los bloques con los que se const ruye la cultu ra". (A nd rade , 1996, p. 2); la 

propuesta po r Fisher, quien afi rma que ésta es "un sistema de 'costu111bres mentales' 

que hace que las personas que pertenecen a ell a pi ensen igual , y perc iban y razonen de 

forma que sus conductas encajen en e l '1110/de social'' (A ndrade , 1996, p. 2); y, por 

último e l concepto planteado por Si nger. , que dice que " los e leme ntos constituti vos de 

la cultura son los sistemas de significados, las ideo logías, las convenc iones tác itas y las 

estructu ras cogniti vas e inconscientes que pueden advertirse en cualqui er soc iedad , con 

distintos grados de conciencia y de formul ación verbal" (A ndrade, 1996, p. 2). 

5. 3 Moldear la organización 

La com plejidad de los e fectos que la cultura ejerce sobre el funcionami ento de la 

organi zac ión explica la importancia de in vesti gar cómo y cuáles son los e lementos de su 

cultu ra y que permitirán o no adaptarse al ento rno , mejorar en cuanto a su estructura, 

permitir un mejor funcionami ento y comuni carse adec uadame nt e en fun ción de una 

mayor prod uctividad y rendimiento. 

Ex isten tres conjuntos de problemas a que se enfrent a la in vesti gac ión de las 

o rgani zac iones y sus entornos desde una perspectiva cultural: 

1. Se multipli can los problemas económicos de la soc iedad occ idental (baja 

productividad fallo y contradi cc iones halladas en los mode los y supuestos 

económi cos) y la causa real parece residir dentro de la cultura de las 

organi zac iones y, tal vez, dent ro de la mi sma sociedad. 

2. Aumenta el número de fu erzas soc iales que las organizac iones detectan en su 

en torno sin que acierten muy bien a comprenderl as. (los empleados requ ieren 

mas que un salario, formar parte de la organi zac ión) 
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3. Aumenta la insati sfacc ión con la teoría de la dirección de empresas aplicada al 

diseño, estructuración y evaluación e.Je estas. (Ruiz, 1999 :226) 

En conclusión, la importancia de estudiar la cultu ra de las organizaciones es 

porque se han incrementado las problemáticas económicas que impactan en la 

competitividad y la producti vidad. Además , el entorn o en e l que están inmersas 

las organizaciones es cada vez más complejo y cambiante . Lo anterior, aunado a 

la crecien te insatisfacción de los empleados por los es ti los de dirección 

racionalistas , con estructuras inamovibles y jerarquías que aumentan y refuerzan 

e l poder del que está "mejor ubicado" en la escala organizacional. han 

desencadenado la urge ncia por atender a los elementos culturales de la 

organizac ión para lograr un cambio en ella y así, volver a la organización no 

só lo un lugar productivo, sino un lugar en el que todos los miembros puedan 

coincidir. 

En este sentido, un a organización no só lo es un medio para cumplir el trabajo, también 

está cargada de sentidos y valores que influencian y refuerzan los aconteceres. Es decir, 

la da forma a la realidad y al pensami ento , establ ece modos de actuar" (Abravanel, 

1992, p. 39) 

Por otro lado, las representaciones de los miembros de una organización inlluyen en el 

fun c ionam iento de ésta, es por eso que uno de los componentes más importantes de la 

cultura organizacional son los modos de ver de sus integrantes. 

En este planteamiento radica la re levancia del estudio de la cultura en un a organización: 

a través del conoci miento de los valores y recursos culturales de sus miembros se podrá 

ganar su vo luntad de sus miembros vía el consenso y convencimiento para lograr una 

organización productiva. 

Los factores culturales influyen sobre la voluntad, el grado de compromiso, la 

disponibilidad y el comportamiento de los mi embros de la organización y todo ello 

afecta de manera positiva o negativa en la e fectividad de la organ izac ión (Pérez, 1998, 
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p. 16). La correcta a11iculación de esos fac tores estará basada en e l consenso y 

compro miso de sus grupos. 

Una vez entendido el valor de la cultura como un e lement o moldeab le en aras de la 

efecti vidad y eficacia de la organi zac ión, se muestran a con tinu ac ión los modelos 

teóri cos que permitirán caracteri zar la cultura de la DC de SS a fin de proponer, con 

base en ésta, una propuesta de intervención que la permita so lucionar sus problemas de 

o rden comunicati vo . 

Modelo de la Pluralidad (Orientación Crítica) 

Como se menc ionó anteri ormente, es te enfoque considera que las organi zac iones están 

conformadas por un conjunto de subculturas y contraculturas, es decir, forman un 

mosaico multicultu ra l cuya fu erza y destino depende en gran medida de la cohesión que 

ex ista entre sus partes. La correcta dirección de cada una de e ll as se rá pues, en primer 

lugar, el reconocimiento de su ex istencia y sus característi cas y, en segu ndo paso, e l 

logro del equilibri o entre estas subculturas. 

En este esquema es importante reconocer la otredad e in vesti gar en qué está fundada y 

examinar a fondo cuáles son las razones para que los grupos o subcultu ras se comporten 

de determinada manera frente a los sucesos organ izac ionales. 

Los partidarios de esta perspectiva consideran que las organi zaciones son un 

yac imiento cultural result ado de la expresión de vari as subculturas. éstas deben ser 

consideradas e integradas para que contribuyan a la integración del conjunto , que se rá e l 

que le dé iden ti dad a la organi zac ión. 

Es este contex to , se hace relevante el pape l que la co municación adqui ere en las 

o rgani zac iones. Es a través de ell a que los miembros, los grupos, las subculturas de la 

organi zación pueden establecer los compromi sos necesari os para crear una identidad 

colecti va que los integre y los considere y así, lograr un eq uilibri o de fuerzas y 

re prese ntac iones que permita lograr, tanto las metas personales, grupa les y de las 

subculturas, como de la organización mi sma. 
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Bajo esta perspectiva. el líder es considerado portador y agente de cultura en la 

organización pues fomenta, gestiona y controla la cultura. De acuerdo con este enfoque 

de culturas en plural intraorganizacionales , el líder tiene la capacidad de personificar 

procesos perceptivos, interpretativos y atribucionales de los miembros del grupo. (Ruiz, 

1999, p. 239). El líder juega un papel fundamental al estar fuertemente ligado a los 

mitos y ritos de la organización y que son los que refuerzan , mediante las acciones 

concretas, el papel que ejerce dentro de la organización El líder "desarrolla funciones 

simbólicas que permiten la justificación de las acciones organizacionales de acuerdo 

con lo que parece aceptable en el marco de la cultura organizacional" (Ruiz, 1999, 

P.241). 

Una vez que se ha mencionado la importancia de considerar la otredad en la 

organización, así como el papel crucial del líder en la misma, es pertinente considerar 

qué es lo que la organización propone ser. Por un lado, existen las subculturas cada una 

con una identidad propia que, no obstante debe sujetarse de alguna manera, se propone 

mediante la voluntad propia, a la cultura que la organización ha propuesto o a la que de 

alguna manera es o le ha permitido ser. 

La organización es un mosaico de culturas, un conjunto de subculturas y éstas están 

formadas por una serie de factores que influyen en el rendimiento, funcionamiento, 

desenvolvimiento y desarrollo organizacional. (Pérez, 1998: 15). Esta afirmación de 

Jaime Pérez nos lleva al modelo propuesto para identificar cuáles son los recursos 

culturales que se deben considerar para analizar las formas de vivir ele una organización. 

La iclenti ficación de estos recursos permitirá, además, conocer cuáles son las virtudes y 

desventajas culturales ele la organización a fin ele conocer qué es lo que se moldeará en 

función de ganar la voluntad ele los miembros de la DC ele SS para solucionar sus 

problemas comunicativos. 

Modelo "Instrumentos de Modelación de la Cultura Organizacional" 

Como se mencionó, es el equilibrio y las fuerzas constantes entre las subculturas las que 

determinan la movilidad de la organización, en este sentido, ésta no es algo terminado, 

es decir siempre es una aspiración. El reto es cómo lograr articular las representaciones 

ele las subculturas/ grupos dentro ele la organización en miras a que ésta sea productiva y 
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efici ente. En principio . al reconocer las diferenc ias entre los grupos e indi viduos se 

reconocen sus recursos cultura les . es decir todo aque ll o que le da identidad y fuerza . 

La comuni cación. como se mostró en el capítulo anteri o r. son represent ac iones que, 

finalm ent e nos indican las di fe rencias entre los grupos, entre las personas. La 

admini stración adecuada de estas diferencias es, sin dud a, terreno de los compromi sos y 

reconocimientos de su ex istencia dentro de la organi zac ión. 

El mode lo que propone Pérez Dávila expone que la acc ión e fici entemente sobre estos 

rasgos culturales para hacerlos compatibles con las metas que se ha propuesto la 

organización permitirá, de manera gradual, lograr la voluntad de los mi embros de la 

mi sma y así, determ inar un comportami ento fun ciona l en la o rgani zac ión. (Pérez, 1998, 

p.1 8): 

Multi pli cidad 

de rasgos 

culturales 

Proceso de socialización-enculturización 

Enseñanza/ 

__. convencimiento 

de la pertinencia 

utilidad de las 

metas y cuali dades 

cultu ra les exigidas 

por la organi zac ión 

Obtención Comportamientos 

de l compromiso __. adecuados de los 

la voluntad y la 

disponi bilidad 

fines de la 

organ izac ión. 

En este contex to, la cultura o rgani zac ional es " la mode lación de las con vicciones y 

conductas de los trabajadores en fa vor de los fine s de la o rgani zación" (Pérez, 1998 , 

p.1 9). 

La cultura, por tanto, es algo moldeable, algo qu e se puede utili zar para hacer más 

e fi ciente una organi zación. Jaime Pérez (Pérez, 1998, p. 15) propone conocer los 

fac to res culturales que influyen en la optimi zac ión de las acti vidades organizacionales: 
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a) Procesos de soc ia li zac ión y 
enculturi zació n: Valores. cualidades y 
habilidades deseadas. 

b) Misión/ propósito. 
c) Conocimiento. Con secuencias 

Instrumentos de d) Parti cipación. Compromiso 
modelación de la cultura e) Lide razgo. Voluntad 

organizacional n Consistenci a. Disponibilidad 
g) Selección/ Reclutamiento de los 

miembros. 
h) Claridad organizacional. 
i) Rituales. 
j) Tótems corporativos. 
k) Ideología. 

Pérez Dávila afirma que a través de la aplicación lógica de los rec ursos culturales se 

obtiene la integración de los miembros de una organización, puesto que estos 

instrumentos permiten obtener e l compromiso, la voluntad y di sponibilidad . 

A continuación se hará una revi sión de cada uno de estos elementos qu e inlluyen en la 

vida cultural de una organización. 

Valores 

Son conceptos o pautas de conducta que son considerados importantes para el trabajo 

dentro de la organización , su identificación y reconocimien to contribuirá a moldear la 

actitud y de los miembros. 

Misión / Propósito 

En una o rgani zac ión es e l propósito o la razón de ser del trabajo. "Es una defini ción 

compartida de la función y el propósito de una organización y sus mi e mbros" (Denison , 

199 1, p.12). 

El beneficio de contar con una misión que sea claramente entendida por todos los 

integrantes de la organización es dar sentido y, quizá lo más importante en términos de 

los mi smos miembros, dar razones que no son estrictamente económicas por las cuales 

se debe trabajar. 
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Claridad organizacional 

José Gira! Barnés la define como " la identifi cación y e liminac ión de confusiones. dudas, 

ince rtidumbres. etc. , que obstaculi zan e l funci onamiento de la o rgani zación e impiden e l 

J esarro l lo de su po tenc ial" (G ira!, 199'.l, p. 125). 

Este esfuerzo por hace r más se ncillo e l func ionamiento J e la organización trae consigo 

beneficios tales como aprovechar y desarroll ar las capacidades Je los recursos human os , 

es decir, si se ti ene la in formación adec uada a ti empo para la reali zac ión de l trabajo se 

podrá generar una mayor participación de los integrantes de l grupo. 

Conocimiento 

Entendido como "un conjunto de habilidades, saberes y experiencias que potencian y 

hacen e fecti vo e l funci onamiento de una empresa" (Giral, 1993 , p. 85) , e l conocimien to 

en una organizaci ón refuerza la confianza y experiencia del personal que la integra, 

genera innovac iones y provoca la creatividad y la mejora continua. 

Participación 

Es la capac idad de compartir la responsabilidad de planear y organi zar la empresa 

(Pérez, 1998, p. 35). 

Liderazgo 

Las actitudes y visiones del equipo directivo tienden a impactar significativamente e l 

carácter que impregnan toda la organi zac ión. Los líderes formales no ti enen e l 

monopolio en la creac ión de la cultura de la organización ; su posición de poder les 

presta una ven taja especial en el desarro llo de sistema de va lo res y cód igos de 

com portami ento , ya que ti enen e l poder de recompensar o casti gar a los que sigan o 

ignoren sus órdenes . (Morgan , 1982, p. I 14) 

Ritos organizacionales 

Los ritos son "comportami entos aceptados que se deben seguir o actual izar con cierta 

frecuencia y que sirven para e l aprendi zaje de las reglas organizacionales" (Pérez. 1998, 

p. 39). Ta les comportam ientos re fuerzan también la identidad de la organi zac ión, 

rescatan las lecc iones de l pasado e integran al grupo a través de su místi ca. 
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Tótem corporativo 

Es el objeto que represe nta e l interés común, Ja estabilidad y c rea orden. coherencia . 

Ideología organizacional 

Es el sistema coherente de creencias que explican el ac tuar de un a organi zación y guía 

todo el comportami ento de la mi sma. 

Comunicación 

Pércz Dávila la defi ne como "e l instrume nto que ori ent a una ac tuación o un 

comportami ento organ izacional altamente efectivo" . ( 1998, p.45) 

Negociación 

Es la conciliación de int ereses y construcc ión de un proyecto común (Pé rez: 1998, p. 

46) 

Moldear la cultura de un a o rgani zac ión para hacerla más efecti va supone , en primer 

lugar. reconocer que en e ll a hay subc ulturas, en segundo término, caracterizarl as. Para 

esta in vest igación se recurre a l modelo de Pérez Dávila . Un te rcer paso considera 

conocer la funcionalidad y fortal eza de esta cultura organi zac iona l y cómo es que puede 

actu ar frente a momentos críti cos . 

Retomando e l pl anteami ento de esta investi gac ión. la DC de SS es un a organi zación , un 

sistema que considera la ent rada y salida de in form ac ión, mi sma que es transformada 

hac ia e l exterior. Esta carac terís ti ca supone que debe estar preparada para momentos 

críti cos o de cambi os y la DC de SS es una organización que responde a las 

contingencias de manera fav orable. Horac io Andrade propone un mode lo de 

c lasifi cac ión de la cultura organi zac ional con base en su funci onalidad y fo rtaleza. 

Modelo de la Crisis 

La cultura organi zacional es un sistema particular de símbolos , influido por la soc iedad 

circundante, po r la hi sto ri a de la organi zac ión y por sus lideres pasados, así como 

también diferentes factores de contingencia, es decir, no es un e lemento estáti co, sino 

una materi a prima viviente utili zada de manera diferente por cada empleado y 
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transformada por e llos en los acontecimientos organ izaciona les. De esta manera es una 

herramienta eficaz para la int erpretac ión de la vida y e l comportamiento organ izacional 

y para la co mprensión de los procesos de decadencia, adaptación y cambi o radical en 

las organi zaciones. 

Sobre la comprensión de los procesos de cambi o , '' los símbolos son portadores de 

se ntido y su utilización es importante porque todo lo que estructura, identifi ca y da 

sentido a una situación dada, también ejerce rá autoridad en esa si tuac ión" (Abravane l, 

p. 39). Horac io Andrade plantea cómo puede ser un a cu ltura ante mome ntos crít icos o 

de cambi o en las organi zac iones. 

E l térm ino crisis no necesari amente se refiere a una situación negativa, sino más bien a 

un cambi o , un quiebre que se podría aprovechar. Aquí es donde entra la cultura de una 

organ izac ión. Ésta determina el actuar organ izacional , lo dirige o no hac ia e l éx ito ante 

una situac ión de cambio o de quiebre. 

De acuerdo con Andrade ( 1994, p.2) , la cu ltura de un a organi zación puede ser 

c las ifi cada en 2 aspectos: fortaleza y funcionalidad. Estos aspectos en función de los 

mo mentos de cambio o crisis pueden ser útiles para saber cómo reaccionará una 

organi zación y cómo dirigirl a de manera que e l cambio sea lo más positivo posible tanto 

para la organ ización como para sus mi embros. 

Una cultura es fuerte cuando: 

1) Los valores están claramente definidos y ampli amente difundidos ; 

2) Los valores rigen la conducta de los miembros de la organi zación, y 

3) Los va lores están jerarquizados en función de su importancia . 

Una cultura es funcional cuando : 

1) Permite a la organizac ión a lcanzar su misión y cumplir sus metas; 

2) Motiva y compromete a sus integrantes , y 

3) Fomenta la integrac ión y crea un ambiente sano de trabajo. 

Con base en lo anterior, ex isten las sigui entes combinaciones: 

Cultura débil-disfuncional: Existen pocos signifi cados compartidos. Ante un a crisis, 

hay confusión y desorientac ión. 
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Cultura fuerte-disfuncional : Ex isten significados compartidos, la cultura , muy 

arraigada a la tradición, ge nera una gran desorientación y resistencia al cambio. 

Cultura débil-funcional : Hay pocos significados com partidos y se cree que las 

acc iones que se han llevado a cabo anteriormente son vá lidas para todos los momentos 

de crisis. 

Cultura fuerte-funcional : Hay una gran cantidad de significados compartidos, lo que 

permite un a representación más o menos homogénea en e l grupo, lo cual genera 

acciones concertadas y planeadas. 

Una vez caracterizada la cultura de un a organi zación bajo este esquema, Horac io 

Andrade propone actuar de la sigui ente manera (Andrade, 1994, p.3 ) 

Cultura débil-disfuncional 

Se buscará conducir la acción de las personas 

mediante in strucciones precisas si n que haya 

lugar a confusiones. Estas instrucciones 

indicarán qué hacer y cómo superar el 

Cultura fuerte-disfuncional 

Será necesario lograr un cambio conductual 

radical y rápido. con un conjunto de valores y 

patrones de comportamiento muy arraigados e 

inút il es. Es importante vencer la resi stencia al 

momento crítico. cambio a través de dar in formación muy 

Se dará una intervención de "terap ia contundente sobre lo que se espera de la gente 

intensiva" para salvar a la organi zación de una y amplia en relación al por qué es necesario 

situación que podría poner en riesgo su hacer así las cosas. 

ex istenc ia. 

Cultura débil-funcional 

Se ori entará sobre las acc iones a tomar. 

in fo rmando el por qué lo hecho en el pasado 

ya no es vige nte. marcando claramente el 

nuevo rumbo a seguir y tra tando de crear 

significados compartidos que constituyan el 

cimiento de una cu ltura fuerte. 

Cultura fuerte-funcional 

Se orientará la percepción y la acción ante la 

cri sis, con base en los valores que han 

permitido a la organi zac ión ser exi tosa. La 

información no tiene que se r muy ampli a. ya 

que los significados compartidos constituyen 

una guía para interpretar la realidad que se 

vive y para asumir las conductas que llevarán a 

hacerle frente ex itosamente . 
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Bajo en enfoque, la cultura es un elemento fundam ental como medio para ac tuar 

adecuadamente ante los qui ebres o ro mpimient os de l quehacer cotidi ano. A partir de la 

perce pción que los mi embros tengan sobre los cambi os actuarán fre nt e a e llos. De esta 

manera, la cultura se vuelve una he rramient a e fi caz para la interpretación de la vida y el 

comportamiento organizacional y para la comprensión de los procesos de decadencia, 

adaptación y cambio radical en las organi zaciones. 

A partir de los modelos presentados, se evaluará la cultura o rgani zac ional de la DC de 

SS y así, reconocerl a como un mosaico cultural con rasgos culturales suj etos de ser 

mo ldeables para lograr una mejor organi zación en e l se ntido de que esté pre parada para 

enfrentar momentos de cambi o/q ui ebre. 

5.4 Caracterización de la cultura de la DC de SS 

El desarro ll o de la presente in ves ti gac ión ha permitido conocer cuáles son estas 

subculturas dentro de la DC de SS. Los instrumentos para la obtenci ón de estos 

res ultados han sido entrevistas semidiri gidas, entrevistas abiertas, encuesta de clima 

organi zacional y la observación. Con estos result ados se propone la realización de un 

mapa cultural o identificación de los grupos, las culturas y subculturas existe ntes dentro 

de la organi zac ión. 

La DC de SS, como se ha menci onado en los capítulos anteriores, cuenta con varios 

grupos, cada uno de e llos representante de su bculturas: Ser de Santander, Serfin , 

compartir la mi sma área de trabajo, ser subordinado de la subdirectora, se r subordinado 

de la Direc tora. Los siguientes esquemas reflejan los grupos que se han detec tado en los 

anteriores capítulos y, con base en la observación directa de la in ves ti gadora, se 

identifican con qué grupos se identifi can y/o se oponen. 
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Por su área de trabajo/ grupos form ales 

Grupo Razones o ca racterísticas Con qué grupo se Con qué grupo 

que lo identifican identifica se opone 

Subdirección de Grupo mínimo Integrado por Con ninguno Direcc ión de RP. pues 
C. I mujeres, profes ioni stas consideran que para e l 

uni versitarias , ex iste una gran banco tiene más 
confi anza entre e llas . son im portancia la labor con 
cómplices. los medios que la 

comunicac ión inte rna. 
Dirección de RP Grupo más grande de la Con int rane t Con Comunicac ión 

organi zac ión. integrado por Inte rna. por la riva lidad 
uni ve rsitari os. técnicos y entre las lide res de cada 
bachilleres . Es un grupo grupo. 
mi xto. 

Intrane t Grupo míni mo y de reciente Con ninguno. se Con ninguno. se manti ene 
creac ión. mantiene al margen. al margen. 

Por sus re laciones 

G rupo Qué comparten 
Tipo de relación que los une 

Primario Ami stosa, de respeto. En Come n juntos. se apoyan. Es e l grupo más 
Tribus: as istentes ocasiones comen juntos. grande. 
de RP e Int rane t. 
Secunda rio De respeto, lejanía. Responsabilidad por e l trabajo. compromi so 
Grupos forma les por da r resultados. 

Por otro lado, la encuesta de cl ima organi zacional reali zada con e l con e l objet ivo de 

detectar cómo es el ambiente , cómo se re lacionan sus miembros y cuáles son sus 

percepc iones ge nera les sobre la estructura, comunicación, trabajo en equipo, etc. de su 

organi zac ión, permit ió ver dos grupos a l interior de la DC de SS , uno integrado por dos 

miembros , qui enes pi ensan totalmente diferente de los demás ( 10) y qui enes ti enen 

percepc iones negati vas sobre temas re lac ionados con los tópicos. Este grupo eva luó a la 

DC de SS como un lugar sin un a buena re lación con e l jefe, con bajo ni vel de 

sati sfacc ión, poca o nul a relación con compafieros y trabajo en equi po, escaso ni ve l de 

comun icac ión y ausencia de capac it ación. 
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A continuación se presenta el mapa cultural de la DC de SS con base en los puntos 

mencionados. En este esquema se describen las subculturas, los grupos y las relaciones 

que mantienen. 

Serfines 
Los 

mejores 
Líder 

Secretaria 
Subgerente 

RP 

Disidentes 

Mapa cultural 

Santanderes 
Los 

conquistadores 

Intranet 

Tribu asistentes 

Tipos de relación entre las subculturas: 

Laboral 

Amistosa -----------

Conflictiva 

Directora Relaciones 
Públicas 

interna 

El mapa anterior muestra que ex isten dos grandes culturas: Serfin y Santander, cuyas 

características se ha mencionado previamente. También existe la cultura "di sidente" que 

si bien no ha ocasionado problemas de productividad y relación, es pertinente tomar en 

cuenta su existencia a fin de administrar un posible conflicto en el futuro. 

Adicionalmente, se puede observar que las relaciones laborales son sólidas. en el 

sentido de que todos los grupos están conectados y permiten la reali zación del trabajo. 

La única relación conflictiva ex istente es la que se da en dos personas , que liderean 
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grupos fo rm ales. Si bi en la re lación entre e ll as no ha ocasionado confli ctos en la 

organi zac ión, también es importante reconocerla. 

Una vez representado e l mapa cultural de la DC de SS, se de finirán los instrum entos 

para la mode lación de su cultura organi zac ional, conforme a l mode lo de Jaime Pérez: 

Modelación de la cultura 

Santander Serfin se encuentra en etapa de de fini ción de valores y esta in vesti gador 

atu vo acceso al p1imer doc umento con este propósito , mi smo que di ce que los valo res 

de la institución bancari a son: 

..¡ Honestidad 

..¡ Integridad Personal 

..¡ Comunicac ión Efi caz 

..¡ Di sposición en e l trabajo 

..¡ Actitud Proac ti va 

..¡ Di sciplina 

Cabe menc ionar que estos conce ptos han sido propuestos como result ado de un breve 

sondeo reali zado por la OC de SS, consiste nte en preguntar a una muestra de la 

poblac ión cuáles serían los val ores con los que se identifi carían. 

Es pertinente señalar que los valores debe n traduc irse en acc iones concretas que 

permitan ejemplifi car y entender su contenido. Los va lores no so lamente deben estar 

ex puestos visua lmente a todos los mi embros de la organizac ión, sino se r conceptos que 

se re fu erzan a través de las actitudes tanto de l líder como de los ac tores que la integran . 

Es co mún observar que las empresas preocupadas po r promover los valores de la 

o rgani zac ión literalmente " tapi cen" con carte les que indican la mi sión, visión y va lores, 

sin embargo, este esfuerzo pi erde impacto si éstos no represe ntan ni dan sentido a la 

vivencia de los actores de la organi zación. Debe haber una congruencia ent re lo que se 

dice y ex pone a través de medi os impresos y lo que se hace , a través del 

comportami ento cotidiano dent ro de la organi zac ión. 

253 



Ahora bien , la OC de SS tiene valores que son reconocidos y reforzados por sus 

miembros , tales como la responsabilidad, el trabajo en equipo y el respeto hacia e l 

trabajo de los clem<ls, como se constató en los resultados de la encuesta de clima 

organi zacional. Sin embargo, estos valores no son totalmente aceptados por todos los 

miembros, lo cual indica que en ese sentido, existe una brecha, una di stancia entre las 

represe ntaciones de unos con respecto de las de otros actores. 

Por otro lado, el anti valor que prevalece en la organización es la i mpuntualidad. Al no 

existir una supervisión por parte del directivo para que estén todos en sus lugares de 

trabajo a la hora de entrada, se permiten llegar tarde. Esto genera en ocasiones que el 

trabajo se retrase e incluso, provoca las horas extras de trabajo. 

Uno de los principales conflictos de no tener claridad en cuanto a los valores que 

fundamentan la acción de la organización es precisamente que no existe un marco moral 

que delimite el comportamiento en la organización. 

Misión/ propósito 

El enunciado que dicta la misión ofrece "dirección y metas claras que sirven para definir 

el curso apropiado de la acción" (Pérez, 1991 :23). La OC ele SS se encuentra en 

desventaja al no tener claro de manera formal cuál es su mi sión , sin em bargo , sus 

integra ntes conocen bien cuáles son sus objetivos (Encuesta ele clima organizacional 

2004 , Anexos). 

El conflicto surge a partir de que aunque se reconoce la misión , no existe una 

representación homogénea sobre hacia dónde es que se debe dirigir la acción de la OC 

de SS . Por otra parte, en el documento "Misión, Visión y Valores del Grupo Santander 

Serfin Propuesta" la misión que se propone es: 

"Brindar a nuestros clientes productos y servicios que satisfagan sus necesidades 

financieras de manera eficiente, segura y oportuna, buscando el liderazgo en el 

mercado, con un equipo de gente altamente capacitado y orientado a la mejora 

continua" . (Mimeo, 2004, p.3) 
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Debido a que es te enunc iado es aún una propuesta no se conside ra la mi sió n fo rmal de 

la organi zac ió n. Esto concluye que no ex iste un a mi sión ni para la instituc ión bancaria, 

ni para la DC de SS. 

Ell o ha provocado la ause nc ia de idea les por los cual es se ha de trabajar y ge nerado 

fru strac io nes en este se ntido, co mo se demostró en e l te ma referente a las 

re present ac io nes de l aspecto fo rmal de la organi zaci ó n: 

" No hay mi sión, ni vi sión ni valores. No hay nada." 

"No hay misión ni visión. En Serli n sí teníamos pero que ahora ya no puede ser la mi sma 

porque ahora es otro banco. No hay un proyecto de la organi zación" 

"No hay proyecto. no tenemos rumbo ni metas. Es to es la jungla" 

(A nexo 2). 

Estos come ntari os refl ej an una di sminución en la moti vac ió n, pues no se ide ntifican los 

rumbos y, fin almente, la trascendencia y re levancia de l trabajo di ari o. Se ll ega a se ntir 

que el es fu erzo no tiene meta. 

Claridad organizacional 

Un a de las característi cas detectadas a través de los diagnósti cos ante ri ores es 

prec isamente la c laridad organi zac ional e n la DC de SS. Cada mi embro reconoce que 

ti ene la in form ac ión necesari a para la reali zació n ele sus labores, as í como las 

ex pectati vas de la o rgani zación en e l sentido ele que su fun ció n es mante ner in fo rmado 

tant o a sus públi cos intern os (e mpl eados) como a sus públi cos exte rnos (medi os de 

comuni cac ión) sobre los aspectos de mayor trascendenc ia o impacto en la in st ituc ió n 

bancari a . 

La cl aridad organi zaci onal se re fi e re a a lgunas dudas que pueden obstac uli za re l 

fun cionami e nto organi zacional como: la in formación que posibilita e l trabajo, las 

ex pectati vas o rgani zacionales e individuales, las form as y los crite rios de eva luaci ón y 

las demandas o ex pectati vas del ento rno. (Pérez, 199 1, p.28). 
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En cuanto a la información que posibilita el trabajo, en la OC de SS, los miembros 

reconocen la importancia de una colaboración en equipo con miras a la consecución de 

los objetivos, saben qué es lo que demanda la organización en momentos de 

contingencia y se mantienen informados de los proyectos y deci siones dado que su 

participación es primordial para su cumplimiento. 

Sobre la definición de expectativas, el estilo de liderazgo en la DC de SS refleja que se 

parte de la persona y sus características. El líder no se relaciona con todos Je la misma 

manera en el sentido de que cada miembro posee características de personalidad 

diferentes y espera cosas diferentes de la organización. Existe también una cercanía 

entre las líneas jerárquicas como muestra el organigrama que se construyó en el capítulo 

referente a la estructura formal: sólo hay 3 líneas organizacionales. 

En este mismo punto , se debe considerar la evaluación de potencial y la planeación de 

desarrollo de los recursos humanos para tener claras las expectativas organizacionales. 

Sin embargo, la DC de SS , si bien cuenta con un proceso de evaluación de desempeño, 

no considera la capacitación de sus integrantes como un instrumento que ayude a 

determinar lo que la empresa espera de ellos. Esto ha sido más bien como resultado del 

sentido común y la experiencia en la organización. 

Por otra parte, el asunto referente al sistema de compensaciones es claro, los integrantes 

Je la organización conocen cuáles son y cómo están conformadas, así como sus 

condiciones de trabajo y prestaciones. 

En cuanto a la evaluación de puestos, al no existir perfiles de puestos formalmente 

descritos, la DC de SS ha reclutado y seleccionado a sus miembros con base en las 

necesidades específicas de la organización. 

Sobre las expectativas viables para los miembros de la organización, conocen bien sus 

limitaciones de crecimiento dentro de la institución bancaria y que lo más importante 

para el banco no es su participación en él, de hecho, en una entrevista realizada se 

comentó que si se renuncia la plaza se congela, dejando de fuera la posibilidad de 

ascender en el organigrama. 
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Conocimiento 

La DC de SS no cuenta con programas de desarrollo del conocimiento, pues no existen 

cursos formales de capacitación para los miembros referentes a sus áreas de 

especiali zación. Si bien existen bases de datos de pe riodistas y empleados que facilitan 

las actividades de difusión interna y externa, no se impulsa ni se fomenta la creación del 

conocimiento. Es decir, es una organización que no guarda la historia de sí misma y 

sería importante que lo hiciera dado que a la salida de un miembro se puede correr en el 

riesgo de repetir errores y por ende, una baja en la productividad de la organización. 

Participación 

En el caso de la DC de SS , sí existe la participación. A través de los resultados del clima 

organizacional se detectó que sus opiniones y sugerencias son tomados en cuenta, lo 

cual convierte a las personas en constructoras de la organización y no como simples 

ejecutoras de las instrucciones del líder. 

Liderazgo 

En este contexto participativo, el liderazgo no puede sino más que ser democrático, que 

busca convencer a los miembros para que cooperen en función de obtener los objetivos 

planteados. El director de la DC de SS busca el consenso y la negociación como vía de 

solución frente a los conflictos, lo que propicia la motivación e inclusión de todos los 

miembros en el grupo de trabajo. 

El líder de esta organización es en gran medida el promotor de la cultura, a través de su 

conducta permea algunos conceptos que si bien no están escritos en ninguna 

documento, sí forman parte de la organización, tales como la responsabilidad , la política 

de puertas abiertas , el respeto por el trabajo de los demás, e incluso, la poca relación 

amistosa entre los miembros. 

Mito organizacional 

En el caso de la DC de SS, ésta nace como producto de la fusión entre la dirección de 

comunicación de Santander Mexicano y la dirección de comunicación del Grupo 

Financiero Serfin , en 2002. Como principio, cada dirección mantenía sus estrategias, 

sus comunicaciones y sus medios de manera separada. Los ritos de competencia entre 

las dos direcciones fundaron el mito de que sobreviviría el equipo más capacitado y más 
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hábil. Ac tualmente la DC de SS vive con el presti gio de que está conformada por los 

mejores elementos y es dirigida por una persona de Serfin , quien como resultado de la 

competencia des medida es visto como el elemento de más expe ri encia y el más apto 

para dirigir esta organi zac ión. 

Ahora bien, ex iste otro mito que debe ser borrado del imaginari o co lecti vo: la 

incertidumbre por mantener el trabajo. Tras los despidos masivos que se rea li zaron 

durante 2002-2003 , el personal no siente que su lugar en la institución esté seguro. Este 

mito puede ocasionar la falta ele compromi so e identifi cación con la organi zación, así 

como la carencia de un sentido de pertenencia. 

Ritos organizacionales 

Los ritos positi vos ele la DC de SS son: el festejo ele cumpleaños mediante la felicitaci ón 

verbal ele tocios los integrantes y partir el pastel y la evaluación de desempeño y la 

publicación del empleado más destacado en la revi sta interna. 

El rito negati vo que se detectó fu e el ingreso ele un nuevo miembro: simplemente no se 

le toma en cuenta y le cuesta trabajo ser aceptado por los demás. 

Tótem corporativo 

En el caso ele la DC ele SS, tótem fo rmal es la fl ama roJa que representa al banco 

Santande r Central Hi spano, sin embargo, los '.l miembros ele la organi zación que 

provienen ele Serfin aún tienen instalada el águila. En este sentido no hay una 

representación homogénea al respecto. 

Ideología organizacional 

Al no existir una misión, visión y valores claros para todos los miembros ele la DC ele 

SS la ideología carece de fuerza y no puede ser un elemento que señale los límites del 

comportamiento ni ser el marco de acción ele la organización . 

Comunicación 

La éti ca comuni cati va ele Habermas plantea la neces idad ele un di álogo alrededor ele la 

razón. En este senti do, la comunicac ión al interior de la organi zac ión es vista como 

mediadora y ajustadora de situac iones y conflictos . Esto se ve c laramente cuando la 
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comunicac ión cara a cara es la que más predomina y la que permite que los actores se 

ajusten inmediatamente y de manera más efec ti va. 

Como resultado de esta investi gación se detectó que la comunicación en la DC de SS es 

aquel la que permite el fluj o de la informaci ón para la correcta rea li zac ión de la tarea, 

tanto que in formación que proviene de l suprasistern a Santander Serfin , como la del 

exteri or a través de los mecani smos de obtención de información. No toda la 

informac ión es pertinente para todos, po r e llo se se lecc iona quién recibe la información 

de l exteri or. 

Con base en las características descritas, e l modelo de la crisis indica que la DC de SS 

es e l de una cultura fuerte funcional en e l sentido de que a pesar de que los va lores y 

cree ncias del grupo no están formali zados, ex isten y han permitido que los miembros de 

la organi zación actúen con base en e l respeto , la cordialidad, y e l trabajo en eq uipo. 

Valores que han sido detectados a part ir de las entrev istas reali zadas para los diferentes 

diagnósticos presentados en esta in ves ti gación. 

Si bi en no es una organización suyas represent ac iones sean totalmente homogéneas al 

contar con un grupo de dos miembros "di sidentes'· (represe ntados en las subculturas), la 

mayoría de los actores han integrado conceptos tales corno el trabajo en equipo y la 

responsabilidad. Esta mínima forta leza ha permitido que la organi zac ión fun cione y 

realice la tarea en la búsqueda de los objetivos que le dan razón de ser. 

El mode lo de Andrade supone que la actuac ión de esta organi zac ión an te los momentos 

críticos, por ejemplo, la reali zac ión de un a conferencia de prensa urgente o no planeada, 

o la emisión de algún mensaje interno urgente, se llevará a cabo medi ante información 

no muy abundante, puesto que los sign ifi cados son compart idos por los mi embros de la 

o rgani zac ión y no se necesita ser estric tamen te directivo para que las acciones se lleven 

a cabo. 

Con res pecto a la comunicación en situac iones de quiebre, ésta debe orientar la 

percepc ión y la acción a seguir apoyada en los valores . La conducta de los mi embros de 

la organi zación no es algo que le cause confli cto. No obstante no deberá desdeñar la 
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presencia de dos personas disidentes que, aunque la organización esté más orientada 

hacia la fonaleza-funcionalidad que propone Andrade , su presencia la puede convertir 

en momentos en débi 1-disfuncional al no compartir las mi smas representaciones que los 

demás miembros. 

En términos generales, los patrones de conducta de la DC de SS son útiles y no están 

resistentes al cambio, es una dirección que se ha sabido adaptar a su entorno y ambiente 

organizacional. 

Los recursos culturales de las organizaciones mexicanas 

La cultura de la DC muestra algunos rasgos culturales que identifican a las 

organizaciones mexicanas. (Pérez Dávila, 1994). Entre ellos, se encuentran el liderazgo 

que se demanda, puesto que algunos de sus miembros demandan más atención por part e 

del líder en el se ntido de que cuando éste no los supervisa o no presiona para que el 

trabajo esté reali zado adecuadamente ellos lo interpretan como una actitud de que al 

líder no le interesa cómo es que se hace el trabajo. 

Otra característica de esta dirección es que la comunicación formal es únicamente 

aquella que se presenta de manera descendente, situación que ha ocasionado no sólo la 

disminución en las sugerencias y su aplicación , sino también la frustración de algunos 

mi embros al sentir que no hay interés por los directores del banco al no existir un medio 

oficial para que externen sus comentarios. 

Por otro lado, hay carencia de un enfoque en el desarrollo de los recursos humanos. De 

acuerdo con los resultados de la encuesta de clima organizacional realizado para el 

capítulo referente al funcionamiento , la mayoría de los miembros de la DC de SS 

reconoce que la institución bancaria debe proporcionar una mayor y mejor capacitación 

a sus empleados. Por un lado, los miembros demandan capacitación mi entras que la 

organización no provee de los conocimientos y habilidades para los recursos humanos. 
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5.5 Diagnóstico de la Cultura Organizacional 

La DC de SS es una organizac ión mexicana, si bien es un grupo inserto en un 

suprasistema cuyo origen es la fusión de dos bancos y de la compra por un banco 

español, e l Santander Central Hi spano . Este hecho marca dos grandes subculturas: una 

que se concibe a sí misma como " los mejores2 y la otra, la que considera ser " los 

conq ui stadores". Sin embargo, se ha mostrado que a pesar de estas representaciones, la 

DC de SS está adaptada y capac itada para reali zar bien sus funciones si n 

entorpec imi entos significati vos en su productividad . La mayoría de los ac tores que la 

conforma n com parten signifi cados y creencias con respecto a la organi zación, lo cual le 

ha permitido permanecer como un a organi zac ión con un buen c lima organi zaciona l. 

Es importante mencionar que ex isten dos actores inconforme s con e l clima de la 

o rgani zación y que, por tanto no comparten las representac iones del resto del grupo. Sus 

percepciones si bien al mo mento de la reali zación de esta in vestigación aún no 

signifi can una merma en la productividad y re lación de la organi zación, en un futuro 

ocasionarán con fli ctos . Una estrategia de comunicación en este sen tido deberá 

orientarse a la integración de esta subcultu ra a partir de sus propios rasgos culturales, 

creenc ias, sueños y aspiraciones. 

Por otro lado, la DC de SS mantiene buenas relaciones laborales , y grupos formales 

só li dos a través de la diferenciación de ac ti vidades y fun ciones. Esta condi ción la ha 

llevado a crear un verdadero eq uipo de trabajo. En este sentido, es pertinente crear una 

estrategia de integración y conoc imiento de los actores para cohesionar los grupos 

formales y poder convertirlos en grupos con re laciones más estrec has y duraderas, de 

camaradería. 

Con base en los rasgos cultura les detectados, se observa que la DC de SS no cuenta con 

un proceso formal de sociali zac ión y enculturi zac ión , mismo que impide la claridad 

organi zacional que req uiere un a o rgani zac ión para enmarcar su ac tuar. 

En este sen tido , plantear los valo res de la DC, e incluso impul sarlos hacia el 

suprasistema Santander Se rfin permitiría crear el principio de una ident idad 
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organizacional hacia el interior. Estos valores deberán ser creados en un marco del 

consenso y la conversación (en el sentido de que la organización converse con sus 

miembros), de manera que se vean reflejados los valores personales de los actores junto 

con los valores que la organización requiera para cumplir sus metas. El involucramiento 

de los actores en este proceso colaborará en e l fortalecimiento del sentido de 

pertenencia. 

Con respecto a la participación de los actores , la falta de comunicación formal vertical 

ascendente obstruye la retroalimentación seria y, por ende, la activación de un 

mecanismo de conocim iento/mejora de la organización. Es im portante considerar la 

creación de éste para fomentar las opiniones de los actores ante los proyectos o en la 

toma de decisiones. 

Adicionalmente, es pertinente rescatar el mito organizacional de que se quedaron los 

mejores de los dos equipos de trabajo (Santander y Serfin) para fortalecer y mantener e l 

orgullo de pertenencia a la organización y contrarrestar la idea poco homogénea con 

respecto al tótem corporativo. En este sentido también es importante reforzar la imagen 

corporativa de Santander Serfin (la flama) como se ha hecho después de la fusión a 

través de la eliminación del águi la y el reforzamiento de la flama. 

Por otro lado, la selección y reclutamiento de la DC de SS es un factor muy débi l pues 

no existen programas de inducción , por lo que un proyecto organizacional deberá 

considerar conocer las capacidades y habilidades que requieren sus miembros para 

permanecer y mantenerse e incluso, adaptarse a los cambios. 

La cu ltura organizacional de la DC de SS se verá fortalecida en la medida en que todos 

los rasgos culturales representen lo mismo para todos los miembros de la organización , 

en que éstos estén bien definidos y sean compartidos por todos a través de la 

integración/ inclusión ele los actores, de comprometer y motivar a sus integrantes en 

función del logro de las metas organizacionales/personales y que la relación esté 

completamente enmarcada bajo e l concepto ganar-ganar. 
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Capítulo VI 
Una propuesta de intervención 



Una vez detec tados los rasgos cultural es de la Dirección de Comu ni cación de Santander 

Serfin que influyen de manera positi va y negati va en e l rendimiento y el funcionamiento 

de la organi zación, en e l prese nte capítulo se presenta una propuesta de intervenci ón 

comuni cativa con base, prec isamente en esas fortalezas y debilidades. Para ello, se 

presenta un a sistematización de las carac terísti cas de la organ izac ión detectadas a través 

de los diagnósticos de l entorno , de la estructura formal, de l func ionam iento , de la 

comun icac ión y de la cultu ra de la OC de SS. 

La intervención de una organi zación propone un cambi o organi zacional. Al respecto , 

una rev isión somera de los estudios de caso de la comuni cac ión organi zaciona l 

permite detectar que, en muchas ocasiones, las empresas enfrent an estos procesos de 

cambio disociados de estrategias de co municación integrales que consideren todos los 

aspectos que las permean e influyen en e lla. 

Norm almente la falta de a lineamiento con la mi sión, visión y valores surge de l 

abordaje que se ha e fectu ado de la p lanifi cación del cambio desde perspectivas 

ind ivid uales o sectori ales, que desconocen un análi sis sis témi co. Esta invest igac ión, 

cuya int ención fu e llegar más all á de un sólo enfoq ue, ha permitido ver las diferentes 

posturas de la organización, su complejidad desde los seres hum anos que la integran y 

lo que la misma organi zación demanda en fun ción de un a mejora continua. 

Se ha revisado ya que hay un a serie de factores que influencian la ac titud de los 

indi viduos frente a un cambi o: predisposición a los cambi os, se ntimientos de 

inseguridad , creenc ias y normas cu ltu ra les, confianza, sucesos anterio res en la empresa, 

aprensión y expectati vas y, como no, la forma de plantear ese cambi o. 

La propuesta de int ervenc ión presen tada en este capítulo se basa principalmente en el 

instrum ento present ado por Jaime Pérez Dávila en su documento Comuni cac ión y 

Di versidad y, como se menci onó, parte de la sistematización y análi sis de las 

característ icas de la OC de SS re fl ejadas en las in vestigaciones previas a este capítulo. 

¿Cuá l sería en sentido del cambio en esta organi zación? Vale la pena mencionar que si 

bien es cierto que lo propio de las organi zaciones es e l cambi o, también lo es que todos 

queremos paz y estabilidad en nuestras vidas. 
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6.1 Categorización de la información 

Una vez que se ha caracteri zado ya la cultura organi zacional a través de los 

d iagnósti cos de l e ntorno , la estructura fo rm al, e l fun c ionami ento, y la comuni cación de 

la DC de SS, se sistemati zará la información obtenida a fin de plantear una propuesta 

de intervención coherente y apli cable para la organi zación. 

Una de las herrami entas utili zadas es e l FODA, un cuadro que parte de l trabajo de 

campo de fuerzas desarro llado po r Kurt Lewin y que permite conform ar un cuadro de la 

situación tanto de la organi zación objeto de estudio , como de l suprasistema en el cual 

es tá inserta. Esta form a de o rgani zar la informac ión pe rmitirá obtener un di agnósti co 

para la correcta propuesta de intervención comunicativa. 

"FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para re ferirse a una herrami ent a anal íti ca 

que le permitirá trabajar con toda la información que posea sobre su negoc io, útil para 

examinar sus Fort a lezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas" . 

(http://iteso.mx/-ae466 l 6/foda. htm ) 

En los FODAs present ados, excepto en el referente al entorn o, las vari ables fo rtalezas y 

deb ilidades se refi eren al objeto de estudi o y las oportunidades y amenazas se refi eren al 

supras istema Santander Serfin . En e l aspecto int erno , las fo rtalezas se refi eren a todos 

los recursos y capac idades que caracteri zan a la organi zac ión, y que le permiten 

desarroll arse adec uadamente hac ia sus metas y fin es. Las debilidades, son los aspectos 

de la o rgani zac ión que obstac uli zan o difi cultan la consec ución de sus metas . 

En el ámbito externo , las oportunidades son aque ll as posibilidades favorables que se 

deben reconocer o desc ubrir en e l entorno en el que actúa la empresa, y que permiten 

obtener ve ntajas competiti vas y las amenazas son las situaciones que provienen del 

entorno y que pueden ll egar a atentar inc luso contra la permanencia de la organi zación. 

E l FODA permitirá esquemati zar las características que articul an y desarti cul an a la OC 

de SS a fin de proponer una intervenc ión comunicati va que permita construir el 

proyecto organi zac iona l deseado. 
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Suprasistema 

Santander Serfin 

Entorno 
Oportunidades 

Fortalezas 

Ambiente integrado. abundante. Ambiente diverso 
Cuenta con todos los meca nismos de obtención Noble, se apoya en nuevas acciones para 
de información (retroalimentación. búsqueda crecer en el mercado. 
activa de informac ión. relaciones con su Desarrollo tecnológico corno es tímulo 
entorno. etc). secundario. 
Organización contingente. 
Conoce a la competencia y lee el entorno para 
la toma de deci siones . 
Buena relación con proveedores ( DC) 

Debilidades Amenazas 
Regulación gubernamental Tendencias económicas que propician las 
Vigilado por la opinión pública fu siones y privatizaciones 
Desprestigio de imagen de bancos 
Entorno hostil 

Sistema 

DC de SS 

Estructura formal 
Oportunidades 

Fortalezas 

Intercambio de comunicación abie11 a Organización por objetivos (Mayntz) tiene 
Confi anza entre los miembros como logro resultados haci a afuera 
Trabajo en equipo 
Grupos formal es e informales que permiten el 
trabajo 
Desce ntralización del poder 
Líder democráti co 

Debilidades Amenazas 
Su funcionami ento no depende de obje ti vos Organización que depende de in strucciones e 
claramente definidos intromisiones externas (heterodeterninada). 
No hay sistema de reglas y procedimientos. lo Ausencia de ideario organizacional. 
cual genera confusiones. Jerarquías marcadas. es tructura inamovible, 
Falta de ideario 
No tienen valores formales 
No hay perfiles de puesto: confusión 
No se cuestiona al líder 
No hay proceso de se lección y recl utamiento. 
la organización no sabe a quién está 
integrando. 
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Sistema 

DC ele SS 

Funcionamiento 
Oportunidades 

Fortalezas 

Buen c lima organizacional 
Actores con habilidades necesa ri as para e l 
funcionami ento 
Líder que delega y reconoce e l es fu erzo 
Buena re lac ión con e l jefe y entre los 
compañeros. reconocen la importancia de su 
trabajo. hay trabajo en eq uipo. autonomía de 
los empleados y dec isión propia en situaciones 
emergentes. 

Debilidades Amenazas 
Baja de productividad (retrasos en la revista ) No se reconoce la importancia del trabajo de la 
Se demanda la atención del líde r DC. (revista interna) 
Poca capac itación. percepción de favorit ismo 
No se cuest iona a l jefe. 

Sistema 

DC ele SS 

Comunicación 
Oportunidades 

Fortalezas 

Comunicac ión que posibilita la tarea 
Buena comunicación interpersonal 
Canales forma les descendentes 
Buena comunicación con e l entorno 

Debilidades Amenazas 
No hay cana les forma les de comunicación Los miembros no están identificados con los 
ve rtica l descendente. objeci vos de SS. 
Escasas propuestas de mejora. Prevalece la información para las 
La C no es importante para los directivos del instrucciones. 
banco: fru strac ión. Modelo masivo de comunicación. Todos son 
Equipos de trabajo divididos por subculturas. igua les. 
Las in formaciones específicas de dan de 
manera informal, se pierden . 
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Sistema 

DC de SS 

Cultura 
Oportunidades 

Fortalezas 

Grupo sólido con valores compartidos. 
Solidari os 
Líder que pred ica con el ejemplo 
Grupo autodiri gido. 
Se quedaron los mejores 

Debilidades Amenazas 
Percepción de fa voriti smo Cu ltura producto de una fu sión. 
Conflicto entre dos jefes: puede afectar la No hay políti ca comuni ca tiva 
productividad y la re lac ión. 
Temor a los despidos. 

Similitudes y diferencias 

Esa he1Tami enta expresa las representaciones de los actores de la organ ización con 

respecto de temas como valores, reconocimiento, etc. En el caso de la DC de SS, se 

utili zó la in formación obtenida a través de la encuesta de c lima organi zacional , que 

permiti ó un análi sis más detall ado de donde se encue ntran las diferencias 

específi camente y que son las que desarticulan la organi zac ión. 

El trabajo es Hay El líder Hay respeto. Hay trahajo en 

importa nte fa\10ritismo reconoce confianza, equipo 

cordialidad 

Líder " . " " " Actores 

t /5 . " . . . 
Todos los 

demás " . " " " actores 

Donde 

'1 Es afirmat ivo y 

• Es negati vo 
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A partir de esta sistemati zac ión de los resultados obtenidos en la presente in vest igación , 

se puede observar la sigui ente problemática organi zac ional: 

6.2 Los problemas a enfrentar 

1. Falta de claridad organi zacional 

a) E l funcionamiento no depende de objeti vos c laramente definidos 
b) No hay sistema de reglas y procedimientos. 
c) Ausencia de ideario organizacional en Santander Serfin. 
d) No tienen valores formales. 
e) No hay perfiles de puesto. 

Esto ge ne ra confusión en los miembros y po r lo tanto, una baja en la productividad. 

Además, a unque todos saben qué hacer y cómo hacerlo, es pertinente que la 

organización documente sus procesos y la manera cómo funcion a para que, aunq ue 

alguno de sus miembros deje e l puesto, sea más fácil y adec uado para su 

funcionamiento el proceso de inducción. 

2 . Resistenci a a la mejora continua y la ausencia de mecanismos de aprendizaje: 

a) Se demanda la atención de l líder. 
b) No se cuestiona al jefe . 
c) No hay canales formales de com uni cación ve11ical ascendente. 
d) Poca retroalimentaci ón con el sistema Santander Serfin. 
e) Escasas propuestas de mejora. 

Junto a esta problemát ica los diagnósticos arrojaron que ex iste una incongruenc ia en el 

di scu rso institucional a ni ve l de l suprasistema Santander Serfin, derivada de un a fa lt a de 

informació n: los empleados desconocen si tienen o no la oportunidad de obtener 

capacitación para mejorar su trabajo. 

3. Poca o escasa capacitación . 

En este tema de rec ursos humanos, no hay proceso de se lecc ión y reclutamiento formal , 

y la organizac ión no sabe a qui én está integrando. 
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Ade más. ex isten algunas pe rcepc iones negati vas que. si bien no se demostró de manera 

evide nte influyeran en la productividad y permanencia de la organi zac ión, e l 

in vesti gador considera importante co nsiderarlas a fin de evitar posibles confli ctos: 

4. Los responsables direc tos de la co muni cac ión interna y res ponsables de la 

e laborac ión de la revista (prob lema medido) creen que la comuni cac ión no es 

import ante para los directi vos de l banco. pues los cont enidos de la mi sma no son 

entregados a ti empo, esto ha creado fru stración y baja de productividad (retrasos 

en la revista). 

5. Ex iste un grupo integrado por dos personas que se oponen totalmente a las 

opimones sobre la organi zación. Si bien esta diferencia aún no provoca 

inefic iencias o confli ctos, es pertinente considerarl o y ac tuar para prevenir. 

6. Fi nalmente se detectó que aún preva lece e l temor a los despidos como 

consecuencia de los recort es de personal sufridos tras la fu sión de Santander y 

Serfin . 

Una vez mencionada la problemática a continuac ión se esq uemati za de manera que se 

mu estre la importancia y jerarquía de lo que impide construir un proyecto 

o rgani zac iona l más cercano al idea l. 

El sigui ente cuadro jerarqui za los problemas en fun ción de los relac ionados con e l líder, 

los que implican a los empleados y sus relac iones, y los re lati vos a los usuari os de la 

organi zación, en este caso, los demás miembros de la institución bancaria, qui enes se 

sirven de la in formac ión que difunde la OC de SS a través de sus dife rentes medios. 
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Líder No 
sele 

cuestiona 

Desconoce 
el proyecto 
personal 
delos 
empleados 

No hay 
canales 
formales 
de e 

No mees. de 
aprendizaje 

No hay 
claridad 

organizacional 

Falta de compromiso 

Usuarios 

6.3 Plataforma Estratégica 

Emoleados 

No capacitación 

La plataform a estratégica considera los signos cultural es de la organi zación 

mencion ados en el capítulo 5 y que contribuyen o impiden el proyecto organizacional 

requerido para la conservación de la organización. 

En este se ntido, la DC de SS es una organización que, dadas sus carac terísticas en 

cuanto al funci onamiento y co municación, requiere de un cambio en la forma en la que 

se escribe a sí mi sma en el paso del tiempo, es decir, necesita ser formali zada en cuanto 

a su funcionami ento y, principalmente, contar un con marco de actuación idea l a través 

de un ideari o organi zacional compartido y vivido por todos los mi embros de la 

institución bancari a. 

Como se hace mención , la DC de SS necesita cambiar para conservar. Y aquí es donde 

surge la paradoja. Para contrarrestar la problemáti ca o rgani zac ional es necesario contar 

con las fortalezas, oportunidades, ventajas o cualidades de la DC de SS: 
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• Ambiente integrado, abundante. 

• C uent a con todos los mecanismos <le obtenc ión de información. 

• Organización contingente. Autonomía de los empleados y decisión propia en 

• situaciones emergentes. 

• Conoce a la competencia y lee el entorno para la toma <le deci siones. 

• Buena re lac ión con proveedores (OC) 

• Intercambio de comunicación abi ert a. 

• Confi anza entre los miembros. 

• Trabajo en eq uipo. 

• G rupos fo rmales e informales que permiten el trabajo. 

• Descentralizaci ón del poder /Líder democrático y carismático 

• Buen c lima organi zac ional 

• Actores con habi lidades necesarias para e l funci onami ento. 

• Buena relación con e l jefe y entre los compañeros 

• Se reconoce la importancia de su trabajo. 

• Grupo sólido con valores compartidos. 

• Solidarios 

• Líder que predica con el eje mplo 

• Grupo aut odiri gido. 

6.4 Estrategia de comunicación 

Proyecto organizacional 

Con base en la problemática detectada, se propone construir un proyecto organi zacional 

que colabore en la ne utrali zac ión de las desventajas y problemas y, al mismo ti empo, 

aprovec har sus ve ntajas y oportunidades. 

Las las debilidades de la OC de SS que mayor impacto tienen en la arti cul ac ión de un 

proyecto organi zac iona l es 

Cumplir los compromisos: congruencia entre lo que se dice Y se hace. 

Al respecto, Flores menciona que cuando hablamos contraemos un compromiso. 

Por e ll o, "e l lenguaje y el habla ya no son más vistos como instrumentos; más 
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bien son una reve lac ión" (Flores, 1989: 23). Y es así como a través de las 

ex pres iones se ejec ut an ciertos tipos de ac tos y se estab lecen compromisos. 

La fa lta de cumplir los co111pro111isos: congruencia entre lo que se d ice v se 

hace. C uando hablamos o participamos en una conversac ión contraemos 

compromisos. Por ell o. "e l lenguaje y el habl a ya no son más vistos como 

instrumentos; más bien son una revelac ión'· (Flores , 1989, p. 23). Los 

compromi sos se reve lan en los actos lingüísticos y pueden ser: 

• Ase rti vos o afirmati vos: e l hablante se compromete a algo con la verd ad 

de la proposición expresada. Ejem: predicciones, eva luac iones e 

informes . 

• Directivos: intentos de l hablante para conseguir que e l auditor realice 

alguna acción futura. 

• Comisivos: e l hab lante se compromete a la ejec ución de un a acción 

futura . 

• Declarativos: e l hab lante ocasiona un cambio ta l en e l ámbito donde se 

desarrollan , que un estado de hechos en el mundo corresponde a l que es 

representado por la expresión. 

• Expres ivos: el hab lante se compromete a que se le especifique e l es tado 

de ánimo por la condic ión de sinceridad asoc iada con el es tado de los 

hec hos representados por el co mpromiso proposiciona l de la ex pres ió n. 

(Flores, 1989. p. 25-29) 

Si se considera este planteamiento, es importante reconocer que los compromisos deben 

ser respetados. Como se muestra, no es estri ctamente necesaria una com uni cación 

formal y por escrito para contraer compromisos y en ese se ntido , expectat ivas en 

qui enes los reciben. El compromiso es pues, el eje rector, la premisa bajo la cual se debe 

enm arcar e l proyecto organi zac ional Coincidamos. 

El nombre de este programa responde a que es viable que los indi viduos, grupos, 

subculturas, conv ivan en un mi smo espacio, en el mi smo tiempo y, aunque sus objetivos 

o necesidades varíen tanto como número de indi viduos que la conforman. su 
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perm anencia en la DC sea posible y sobre todo. sea arm ó ni ca tomando en cuent a 

siempre dos aspectos fund ament ales: res peto a las diferencias y., por ende , el 

cumplimiento de los compromi sos adquiri dos día con día. 

A continuación se describe el proyecto organi zac ional propuesto para la DC de SS. 

Nombre: Coincidamos. 

Objetivos: 

1. Dar c laridad a la cultu ra o rgani zacional de Santander Serfin a través de l 

reconoc im iento de las subc ulturas y su de su form ali zación y difusión hac ia 

todas las áreas de l Banco. 

2. Colaborar en la c reac ión de mecani smos de aprendi zaje y mejora continua en la 

DC de SS. 

3. Crear y buscar e l cumplimiento de los compromi sos y evitar los retrasos de 

in form ac ión. 

Las acc iones a con o plazo serán consensar la fil osofía organi zacional y reali zar juntas 

laborales con las demás direcciones para entablar compromi sos. 

A medi ano plazo, arti cul ar e l proyecto de los indi viduos con e l de la organi zación a 

través de programas de ace rcamie nt o del líder hac ia sus subordinados, propiciar la 

opini ón y sugerencias de los indi viduos, etc. 

A largo plazo, este proyecto considera propiciar un a mayor y mejo r integración, así 

como mantener la cultura o rgani zacional. 

COINCIDAMOS 

La DC de SS es un a organi zación creada a partir de la fu sión entre dos bancos, 

Santander y Serfin , ll evada a cabo en mayo de 2002. Los grupos de trabajo de aqué l 

entonces estaban di vididos y cada uno de e ll a buscaba perm anecer en la institución 

bancari a. Como producto de esta competencia, nace e l mito de que en esta di rección 

permanecen los mejores y los más capac it ados. A dos años de esta transición, es ta 

in ves ti gación ha permitido ve r la problemática o rgani zacional ex istente, tales co mo la 

falt a de c laridad organi zacional, la ex istenc ia de subc ulturas que pueden represe ntar 
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confli ctos a futuro y la falta de congruencia en el di scurso al mencionar a los actores de 

la organi zac ión como el recurso más va li oso de la institución bancaria. 

Por estrategia se enti ende "e l conjunto de acciones orient adas a conseguir una ventaja 

competiti va sensible" (AMERI , Mimeo, p.17) . En este caso, para reali zar la propuesta 

de interve nción se identifi can y jerarqui zan las acciones que se habrán de seguir en la 

búsqueda del proyecto organi zac ional. 

Se ha mencionado ya la importancia de la comunicación como un apreciable 

instrumento de mediación que articula y orienta la acción para "facilitar el trabajo, 

poner en común significados, crear climas propicios al desarro ll o y la trascendencia, así 

como construir una identidad, entre otros puntos'' (Pérez, 2001 , p. 35). 

Es importante señalar que el concepto rector de comunicación para efectos de esta 

estrategia es el que plantea Flores ( 1998) en el sentido de que la comunicación es 

conversac ión, ac uerdo, negociac ión y compromi so. La idea de que '·en todas las 

expresiones se ejecutan ciertos tipos de ac tos y se expresan compromisos" (Flores, 

1998, p. 25) deberá se r entendido y aprendido por todos los miembros de la 

organi zación, ya que el cumplimiento de los compromi sos permit irá que las acciones 

comuni cativas propuestas para la solución de los problemas comunicativo-informativos 

de la DC de SS sean viables. 

En adi ción, para establecer compromi sos que propicien la acc ión es necesari o escuchar. 

Al respec to, Flores argument a: "El mundo ha estado habitado por herramientas e 

instrumentos pero también incluye todas nuestras inqui etudes ... escuchar nos permite 

hablar y conseguir la cooperación de otros para obtener lo que necesit amos" ( 1998, 

p.33) . En este sentido, más all á de una abundancia mediática y de contenidos, la 

estrategia a seguir para la resolución de los problemas de la DC de SS se fundamenta en 

estos dos temas: Escuchar para conversar y, en ese sentido entender y actuar. 

Escuchar es comprender, y por lo tanto, se fac ilita el ac uerdo y el compromi so. Aunque 

el gran problema de las organi zac iones es no escuchar. Constantemente rompen los 

compromisos, decir "tú eres el recurso más va li osos de la organi zac ión" se convierte en 

un punto de quiebre porque no se concreta el acuerdo, no se respeta el di scurso. La falta 
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de compromiso de la organi zac ión a l cambiar e l di sc urso con los ac tos provoca un 

qui ebre en las represe ntac iones de los mi embros. " Los qui ebres son las fuentes de 

peti ciones ocasionadas en la esperanza de conseguir la acción cooperadora de otras· ' . 

(Flores , 1998. p.35) 

El propósito de la presente in vesti gac ión fu e desc ubrir todo aquello que fragmenta y 

separa una organi zación que ha sido producto de una fusión de dos culturas, Santander y 

Serfin, para proponer una estrategia comunicativa que logre unir lo que rompe o quiebra 

a la organización a partir de sus recursos culturales positi vos para la organización. Así, 

la comunicación como la gran mediadora se vuelve en e l rec urso ideal para apoyar este 

trabajo ya que "cruza toda la vida organi zacional y de ahí su visión estratégica" (Pérez, 

2001, p. 25). 

Articulación de la estrategia 

Para la construcc ión de la estrategia de intervención comunicativa para la DC de SS fu e 

necesario aprovechar las fortalezas de la organi zac ión para contrarrestar las debilidades; 

además, con apoyo de la herrami enta "S imilitudes y Diferenc ias" la estrat egia propuesta 

toma en cuenta las diferencias para integrar, a través de jerarqui zar lo urge nte y lo 

fundament a l de la organi zac ión. 

Flujo de la estrategia 

El proyecto organizacional para la DC de SS propone e l logro de una identidad y 

c laridad organi zac iona l, la dete nci ón de posibles conflictos a través de l reconoc imiento 

ele las subculturas, reforzar el sentido de pertenencia, y la valoración real ele los recursos 

humanos 

En este se ntido , la estrategia gira en tomo a reso lver la debilidad de mayor impacto para 

la organi zación: la falta de claridad organi zacional y, por tanto un proyecto de 

o rgani zac ión palpable para todos los ac tores, a través de la formalización de su correcto 

funcionamiento , una fortaleza de la DC de SS. Como señala la técnica cuantitati va del 

diagrama de pareto, la reso lución de este problema impacta de manera positi va en la 

reali zac ión de la revista intern a. Al lograr una claridad organi zacional, la DC de SS 

re fuerza su pos ic ión ante las demás direcc iones ele la in stitución bancari a. con lo que 
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éstas r odrían participar de una mejor manera enviando la información de la revista en 

tiempo y forma pactado. 

Los rasgos culturales de fl ex ibilidad y poca res istenc ia al cambio , permiten la 

forma li zación/ documentación de l funcionami ent o de la organi zación. Así mismo la 

disposición de los actores sobre informar de cómo es que func iona fac ilita este proceso. 

Por otro lado, es ta estrategia también considera las di fercnc ias en las representaciones 

sobre la organi zación. Existe una subcultura "di sidente'' que es import an te rescatar y 

trabajar específicamente para integrarl a y permitir que e l grupo esté cohesionado, 

tomando en cuenta sus diferenc ias. 

Ahora bien , an te la percepción de temor a los despidos y la inseguridad labora l, es 

importante retomar la imagen que los mi embros tienen de sí mi smos: se quedaron los 

mejores para desempeñar los puestos, pues la DC de SS era una direcc ión con dos 

eq uipos de trabajo, de Santander Mexicano y de Serfin y "sobrev ivieron" los mejores. 

Este mito permitirá contrarrestar la inseguridad laboral que sienten los integrantes de la 

o rgani zac ión. 

Con respecto a la valoración de los recursos hum anos , no obstante los ac to res cuentan 

con las habilidades necesari as para e l fun c ionamie nt o de la organización , ellos 

reconocen su inte rés por mantenerse actualizados y tene r capacitación en sus áreas de 

especiali zac ió n. Las características de ser una organ ización cuyos integrantes le dan 

valor al trabajo en equipo permiten que las re lac iones sean cordi a les y que ex ista 

confian za al interio r. Es necesario contar con e l compromiso de la institución bancari a 

(SS) para crear programas de capac itac ión espec iales para esta Dirección. 

A continuac ión se describen los planes de la estrategia de comuni cación a seguir para 

lograr el proyecto o rgani zacional propuesto para la DC de SS. 
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Planes de comunicación 

Los planes conllevan una se ri e de acc iones organi zadas y estructuradas de manera 

antic ipada para potenciar y garanti zar medi ante su articul ac ión. la efecti vidad ele di chas 

acc iones . (Pé rez, 1998, p, 2). 

Los componentes del plan de comunicac ión son: 

Presentac ió n Se re fi ere a un marco general de la situac ión de la organi zac ión así 

como su problemática. 

Obje ti vos Son las metas que se quieren alcanzar 

Políti cas de Son las acc iones que constituyen las normas de ac tuac ión. 

comunicac ión 

Vocabul ari o rec to r Son los va lores que se ti enen que manejar en todos los mensajes de 

la organi zación. 

(Pérez. 1998. p. 6 1-63). 

Los program as presentan e l desarrollo desc rito a detalle de l conjunto de acc iones o 

tác ti cas, entendidas éstas como los productos comunicati vos propuestos. La presente 

estrategia consta de S planes de comunicac ión que deberán ser llevados a cabo en la 

sigui ente secuencia: 
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Plan de comunicación 1 

Lo que somos y lo que hacemos 

Program a de comunicación externa a la DC de SS diri gido al suprasistema Santander 

Serfin. 

Presentación 

La falt a de claridad organizacional crea no sólo confusiones, sino re-procesos y 

pérdidas en la producti vidad de la DC de SS. Una de las tareas más importantes y que la 

dan razón de ser a esta organi zac ión es la difusión de la identidad institucional del 

Grupo Financiero Santander Serfin. Es decir, no hay materi a prima, al no tener qué 

difundir. 

Objetivo 1: 

1. Colaborar en la defini ción de la identidad organizacional a ni ve l formal de Santander 

Serfin. 

Programa de comunicación 1 

El primer programa de comunicación propuesto para el cumplimiento de este objeti vo 

es de comunicac ión intern a para e l sistema Santander Serfin que consiste en un modelo 

de medi ac ión que permita la construcción de un ideari o organi zac ional debe considerar, 

vía el consenso, los conceptos com partidos de la organi zac ión y sus miembros con 

respecto de la visión, estrategia de negoc io, metas, objeti vos. etc. 

Tipo de dispositivo 

Interacción grupal 

Para lograr la participación de todos los grupos de la instituc ión y, en ese sentido, lograr 

rescatar las represe ntaciones acerca de un ideario organizacional. 

Diálogo imerpersonal 

M ediante entrevi stas con los directivos de la institución y as í, definir cuál es su visión 

de l negoc io y poder mediar entre las dos posturas (los empleados y los directivos) para 

construir un ideario compartido por todos. 
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Tácticas o productos comunicativos 

Grupos de d isc usión, entrevistas para c rear el producto comunicati vo fin a l. un Manual 

de Identidad Organi zaciona l de Santander Serfin . 

Tiempo / espacio 

Tanto los grupos de di sc usión, como las entrev istas se ll evarán a cabo en las 

instalac iones de l corporativo Sant ander Serfin . 

La redacc ión de l Manu al de Identidad Organi zaciona l se reali zará por un extern o, 

debido a que los integrantes de la DC de SS no cuentan con e l ti empo necesari o para 

esta acti vidad. 

Dentro de este mi smo programa, como segundo paso, un a vez creado el ideari o 

organi zac iona l, se propone un programa de difusión de l mi smo hac ia todos los 

miembros de Sant ander Serfin . 

Tipo de dispositivo 

Transmisión masiva 

Para que todos los miembros conozcan los conceptos de l ideario o rgani zac ional. Esta 

transmisión se realizará a través de los productos comunicati vos ya ex istentes en la 

organi zac ión. 

Tácticas o productos comunicativos 

Campaña de difu sión que se sirva de los productos ya ex istentes: Revista interna, 

tableros de avisos, Intranet, correo e lec tróni co y promocionales. 

Ta ller d irigido hacia los directi vos y mandos altos medios en e l que se ejemplifiquen 

con acc iones concretas los conce ptos definid os en el ideari o organi zac ional. 

Tiempo / espacio 

Los conceptos deberán ser adecuados al lenguaje propio de cada medi o, empezando por 

la Intranet, pues es el medio más consultado por los miembros de la institución, además 

de que todos ti enen acceso a e lla. Posteriormente se planea la rea li zación de 

promoc ionales y carte les q colocarse en todas las o fi cinas de la institución. 
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Cabe menc ionar que esta campafia de difusión deberá contar con las fases: 

se nsibili zac ión, información, ejemplificac ión de los conceptos y reforzami e nt o. 

En cuanto al tall er deberá ser impartido a los líderes de la organi zación iniciando con 

los directivos al mism o ti empo que ini c ia la difusión masiva de los conceptos. Es 

pertinente recordar que la política de com uni cación que enm arca la estrategia es aq uella 

que considera la comuni cac ión para la acc ión, por tanto debe existir un compro miso por 

parte de los directivos a llevar los conceptos en ejempl os y acciones cot id ianas para 

facilitar su comprensión y apli cac ión en los demás mi embros del banco. 

Objetivo 2 

2. Establecer un mecanismo de documentación del conoc imient o para evitar reprocesos 

y pérdidas en la productividad a través de la formalización de l fun cionami ento de la DC 

de SS. (P rogra ma Interno) . 

El programa de comunicación para el cumpliment o del objetivo se llevará a cabo 

mediante la comunicac ión ad ministrati va, es decir, de aquella informac ión necesaria 

para e l desarro ll o de las ac ti vidades. 

Tipo de dispositivo 

Juntas de trabajo 

Los mi embros de la organi zación serán sensibili zados sobre la im po rt ancia de 

documentar su trabajo y la forma en la que lo hacen a través de juntas de trabajo en 

donde e l director les explique la importanc ia de llevar a cabo este proceso. 

Diálogo i11te1personal 

Mediante entrevistas con cada uno de los actores de la DC de SS para conocer a fondo 

sus ac tivid ades y funciones. 

Tácticas o productos comunicativos 

Entrevistas cara a cara con los ac tores de la organi zación, para obtener un Man ual de 

puestos, fun ciones y procedimi entos de la DC de SS . 
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Tiempo/ espacio 

Las entrevistas se llevarán a cabo en las instalaciones del corporativo Santander Serfin. 

La redacción del Manual se realizará por un ex terno. debido al escaso tiempo de los 

miembros de la organización para llevarlo a cabo. 

Presentación 

Plan de comunicación 2 

Opinemos 

El grupo no cuestiona al líder por considerarlo el mejor en la materia, es líder 

democrático y hay di sposición a escuchar a los miembros de la organización. Se debe 

hacer más palpable su presencia en la misma. Además se propone la existencia de un 

canal de comunicación formal vertical ascendente. 

Objetivo 

1. Colaborar en la participac ión activa de los miembros mediante sugerencias formales 

hacia la direcc ión de la organización (retroalimentación formal) y, por tanto, reconocida 

por los miembros de la organización , a través de la creación de un canal de 

comunicación vertical asce ndente. 

Tipo de dispositivo 

Red de comunicación formal 

A través de la red formal de flujo vertical ascendente , los actores de la organización 

podrán estar seguros de que sus sugerencias son leídas. 

Tácticas o productos comunicativos 

Correo electrónico con mecanismo de lectura activado. Una vez más, se hace hincapié 

en el compromiso y el cumplimiento de éste por parte del directivo a responder en in 

máximo de dos días a sus remitentes. 
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Tiempo / espacio 

Se cuenta ya con este mecani smo en la DC de SS. Se debe hace r el compro miso 

medi ante una conve rsac ión sostenida con todos los miembros de la organi zación y 

definir. en conjunto. los temas que deberán se r respondidos con urge nci a y los días que 

se to marán como límite para responder. 

Objetivo 2 

2. Colaborar en e l acercamiento del líder hacia sus subordinados a través de actividades 

ex traorgani zac ionales. 

Tipo de dispositivo 

Red de comunicación informal. 

Interacc ión grupal e interacción interpersonal como mecanismos de mediación entre la 

percepci ón de lejanía del jefe por parte de los miembros y la supuesta cercanía que él 

dice tener para con ellos. 

Tácticas o producto comunicativo: 

Actividades grupal es, visitas gui adas a es pac ios extraorgani zacionales (museos, parques 

de diversión , etc .) . 

Fomentar las charlas informales entre los actores y el directivo. 

Tiempo/ espacio 

La DC de SS cuenta constantemente con cortesías para asistir a eventos , conciertos, etc . 

Se propone que en lugar de regalarlos a los familiare s o amigos. como sucede, sean 

aprovechados por los miembros de la organi zación y una vez cada 6 semanas vayan 

juntos a estos eve ntos. 
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Presentación 

Plan de comunicación 3 

Crezcamos 

La ausencia de capacitación y demanda de la mi sma c rea fru stración en los miembros de 

la o rgani zac ión. Ex iste un a incongruencia en el di sc urso cuando se afirm a que los 

empleados son e l rec urso más valioso de la organi zac ión y no se les capac ita. 

Por otro lado, los actores desconocen que cuentan con la posibilidad de so li cit ar un 

curso específi co de l área a la que pertenecen. 

Con e l conoc imiento de las oportunidades organi zac ionales con respecto a la 

capac itac ión y con las capacidades ac tuales de los empleados, éstos pueden tener una 

idea más c lara de objetivos profes ionales. Proporc ionando tareas retadoras y 

capacitación que amplíen las capac idades, los actores pueden obtener los ladrillos para 

construir e l poder llevar acabo sus objeti vos profesiona les. 

Objetivo l 

1. Difundir los benefi cios de capacit ac ión que pueden obtener en la institución bancaria . 

Tipo de dispositivo 

Red fo rmal de cornu11icació11 / Transmisión masiva 

Para que todos los miembros conozcan cómo y cuándo pueden solic itar cursos o 

capacitac ión en sus áreas de espec iali zac ión. 

Tácticas o productos comunicativos 

Junt a in fo rm ati va en la que pe rsonal de la dirección de capac itac ión in form e claramente 

de cómo obtener capac itación y las prestaci ones del banco con respecto a este tema. 

Tiempo / espacio 

La junta de llevará a cabo en la sala de juntas de l corporativo y tendrán que asistir todos 

los ac to res de la organi zación, inc luido e l director. 
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Objetivo 2 

2. Fortalecer en los colaboradores el orgullo de pertenencia a la DC, basado en el 

convencimiento de la calidad de vida que la organi zación ayuda a proporcionar y en la 

posición de liderazgo de la misma. 

Tipo de dispositivo 

Redfonnal de comunicación 

Transmisión masiva 

Tácticas o productos comunicativos 

Campaña de comunicación dirigida hacia los miembros de la organización (interna) 

cuyo objetivo sea resaltar los aspectos positivos de la DC de SS para fomentar el orgullo 

de pertenencia hacia la misma. 

Tiempo / espacio 

La campaña deberá constituirse por las fases: 

• Sensibilización, en esta etapa se deberá responder ¿para qué es importante sentir 

orgullo de pertenencia? 

• Difusión, en la que se usarán artículos promocionales para destacar las 

cualidades de la DC de SS. 

• Reforzamiento, en la que a través de medios como tazas, etc. Se resalte que en la 

DC de SS están "los mejores" . 
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Presentación 

Plan de comunicación 4 

Conversemos 

Existen dos subculturas que si bien aún no afectan en la productividad de la 

organización es mejor reconocerlas y tener en cuenta cuáles son sus intereses y 

motivaciones a fin de evitar futuros conflictos. Se deberá, a través de la diferenciación 

de sus características, entablar conversaciones con dicho grupo y delimitar acciones que 

provoquen bajo rendimiento. 

Objetivo 

1. Integrar a la subcultura "disidente" a la organización. 

Tipo de dispositivo 

Red informal modelo de mediación. Para ex plicar y reso lver las contradicciones y 

conflictos de esta subcultura con respecto de los demás. 

Tácticas o productos comunicativos 

El líder debe recurrir a la conversación como medio para conocer cuáles son 

específicamente sus motivos para disentir con respecto al bienestar de la organización. 

El líder se tendrá que enfocar en e l desempeño, no en la persona. Debe tratar de 

orientar a un diálogo constructivo acerca de cómo mejorar la situación que ellos vean de 

manera negati va. 

Conversaciones: Diálogos interpersonales, por separado, con el directivo de la 

organización para conocer a fondo la problemática de cada actor y, en ese sentido 

buscar la resolución de malos entendidos. 

Compromisos: Establecer acciones reales y concretas en las que se vivan y reflejen los 

compromisos asumidos , tanto por el directivo como por cada actor en la solución de los 

conflictos. 

Tiempo / espacio 

Las pláticas se realizarán fuera del marco de la organización para lograr una mayor 

confianza de los actores. 
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Presentación 

Plan de comunicación 5 

Con comunicación es mejor 

El grupo de la DC de SS considera que la comunicación interna no es importante para la 

institución bancaria debido a los retrasos en la entrega de la información para la 

realización de la revista y, en general , por la ausencia de una estrategia de comunicación 

interna para el banco. 

Objetivo 1 

1. Concientizar al personal de todos los niveles, pero en especial a aquellos que tienen 

una función de mando, sobre las características e importancia de la comunicación 

interpersonal efectiva, en términos de: 

• Las ventajas que ofrece en la consecución de objetivos. 

• La responsabilidad que todos los participantes en el proceso tienen en el éxito del 

mismo. 

• La utilidad de emplearla en el manejo de conflictos. 

Tipo de dispositivo 

Red formal de comu11icació11 

Dirigida hacia los directivos de la institución bancaria 

Tácticas o productos comunicativos 

Campaña de comunicación. Fases: 

a) Sensibilización: En la que se despierte el interés de los directivos por mejorar la 

comunicación y el flujo de información para la realización correcta de las labores. 

Además en esta etapa se buscará concientizar a los niveles gerenciales y directivos 

sobre su responsabilidad e influencia en el desarrollo y éxito de la campaña. 

b) Aprendizaje 

Se buscará aportar al los directivos los elementos básicos para e l desarrollo de la 

comunicación y colaborar con ellos en la experimentación de procesos comunicativos 

eficientes e ineficientes. 
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Tiempo/ espacio 

Los ta ll eres ex perimentales se llevarán a cabo en las o fi cinas de l corporati vo y será 

tomando en cuent a, en primer lugar, todas aque ll as áreas que parti cipan en e l envío de 

in formac ión para la e laborac ión de la revista interna AlcanceSS. 

COINCIDAMOS 

Política de comunicación 

Se refi ere a las acciones que se requi eren para lograr las metas u objetivos planteados y 

que deben ser normas de actuación. Esta propuesta de intervención considera como 

políti ca comunicati va, los conceptos desarroll ados por Habermas, quien concibe una 

comunidad de bienes sociales, de plena comunicación basada en el desarro ll o de la 

cultu ra democráti ca, en la éti ca y el derecho. 

Habermas sostiene un a teoría cent rada en el respeto a la rac ionalidad del interloc uto r en 

un proceso de comunicación ideal, donde todos los actores poseen e l mi smo pode r, por 

lo que desarroll a los princi pios éti cos de la comunicación: 

5. Debe haber igualdad entre los derechos y obligac iones comunicati vas. 

6. Debe ser auténtica. 

7. Debe ser pertinente , es dec ir, explicar las reg las y permiti r pausas para 

explicarl as o modifi carlas. 

8. Debe buscar e l acuerdo. 

En donde las acciones comunicativas se orientan a l consenso donde dos sujetos capaces 

de lenguaje y acción entablan una rel ación interpersonal. 
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Vocabulario redor 

Los va lores propuestos para enmarcar la estrategia anteri orme nte descrit a son los 

sigui entes: 

Trabajador 
Soy el mejor en mi puesto 

Estoy compromelido 
Sé trabajar en equipo 

Mi trabajo es importante 

Clien te interno I externo 
Leal 

Experto 
Confianza 

Nuestro equipo 

OC de SS 
Tiene a los mejores 

Es contingente 
Es productiva 
Es competitiva 

Sociedad 
Desarro llo 
Innovación 
tecnológica 

La propuesta de intervenci ón comuni cati va descrita ha surgido como result ado de las 

in vestigac iones en torno a todo aque llo qu e rodea a la institución bancaria Santander 

Serfin y que le afecta ya sea de manera positi va o negati va (s u ambi ente), cómo está 

estructurad a y conce bida, la manera en que se re lacionan los ac tores y que permite o no 

e l fun cionami ento de ésta y tambi én, la forma en cómo se dan los procesos 

com unicati vos entre los miembros. 

Nos hemos valido de su cultura organi zacional y todos aque ll os rasgos que la 

confo rman para crear esta estrategia que creemos es pertinente só lo para la DC de SS en 

este ti empo y espacio , dado que una organi zac ión es siempre un a aspiración y cambia 

constantemente en la búsqueda de esa línea. 

La presente propuesta considera siempre y en todas sus acciones, que la comunicación 

es un compro miso para la acc ión, que precisa de claridad en los mensaj es que han de ser 

emitidos para as í evitar las interpretac iones/representac iones que eviten e l éxito de los 

programas recomendados. 
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Es importante reconocer que la conversac ión no se puede dar en modelos masivos, por 

eso esta estrategia se basa fundamentalmente en la comunicación grupal, cara a cara. El 

gran reto del comunicador y estratega de la OC de SS será vigi lar, cuidar que los 

compromisos adquiridos se cumplan bajo la política comunicativa elegida para el 

desarrollo de la estrategia. 

La propuesta está fundamentada en el consenso obtenido a través de la negociación 

entre las partes: la organización y sus miembros, e l director y los actores, en donde 

como política se reconozca al otro. 

Finalmente, se observa que la estrategia propuesta rompe con e l paradigma de la 

comunicación como portadora de mensajes, canales, flujos, medios. En este sentido, la 

comunicación debe ser vista como un medio para la acción de los actores en la 

búsqueda de la consecución de los objet ivos de la organización y que estén mediados 

con sus objetivos personales. 
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Conclusiones 



Una propuesta de interve nción comunicati va dehe ser montada en diagnósticos prec isos 

acerca de lodo lo que conforma la organi zac ión, ya sean estructuras, actores. grupos y, 

sohre todo, las represe ntaciones que cada individuo ti ene con respec to de lo que integra 

o no a la organi zación misma. 

La comunicación, como se ha vi sto, son representaciones y la propuesta que se presenta 

gira en torno mediar entre las represe ntaciones de los actores y la realidad de la 

organi zación, sin caer en modelos masivos. No qui ere decir que para cada actor un 

medi o o una form a de comunicarse, pero sí, para cada grupo o subcultu ra detectada. 

La comunicación es e l proceso ideal para registrar y concretar las represe ntac iones de 

los actores con respecto de l problema medido y los asociados (falta de coITeo 

e lec trónico, conflictos, etc .). A partir de la búsqueda de las di fe rentes de las maneras de 

ver tal o cual situac ión, la o rganización debe buscar el acuerdo en benefi c io de sus 

objetivos organizaciona les. 

La propuesta es entonces, administrar los conflictos de la DC de SS para que la 

informac ión que cada una de e ll as posee no sea vis ta como un medio de poder, puesto 

que esta situación afecta, aunque los actores entre vi stados no opinaran así, conflictos en 

la tarea, como se observa en la edi ción de la revista interna. 

Si bi en es cierto que e l directo r de la DC de SS se ha ganado la vo luntad de sus 

miembros para que éstos hagan las cosas, cada miembro es cont radi cto ri o y estos 

conflictos son los que sabotean de alguna form a el trabajo . Se propone pues , y dado que 

no existen actividades y funci ones fo rm ales, redefinir las ac ti vidades y form ali zar los 

perfiles de puesto, al menos entre estos dos actores en conflicto , como una fo rma de 

limitar formalm ente e l poder que cada una detenta. Esto permitiría reencuadrar la 

situac ión que se ha establecido y generar un cambio . A pesar de que aún no generan 

daño grave para la organi zación, dejarl o de lado significaría pe rmitir su crecimiento y 

que los grupos form ados en to rno al conflicto comiencen a tener discrepanci as y 

favoriti smos innecesarios para e l buen desarro llo de la organi zación. 
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La ética comunicati va fu e un concepto acuñado por Jürgen Habermas para desc ribir 

aquellas acc iones que persiguen el consenso, la cooperación y el entendimiento. Una 

comunicación interna bien di señada intentará establece r en la práctica una convivencia 

que respete e integre los territorios de lo formal y de lo informal. A través de una 

relación receptiva y abierta con el entorno, la DC de SS estará en condiciones de 

aprovechar algo más que la "mano de obra" de sus miembros: podrá sumar y convertir 

en una ventaja competitiva la imaginación , inteli gencia e iniciativa de todos ellos. 

El primer compromiso de esta dirección será reenfocar la importancia de la 

comunicación más all á de la propia dirección. Si bien este término y su contenido son 

altamente comprendidos por sus miembros, es ahora turno de expone11ciar las ventajas 

de la buena comunicación que tienen hacia las otras áreas de la instituci ón. Hacer que el 

suprasistema conozca e implemente estrategias de comunicación efectivas que permitan 

que la institución bancaria mejore en su productividad y, al mi smo tiempo, las 

relaciones entre sus miembros. 

Pero para lograrlo, deberá: 

a) Evaluar si los Canales de Comunicación Formales de Santander Serfin responden 

a los requerimientos que demandan los empleados. Saber si los productos 

comunicativos que crea son realmente pertinentes tanto para la institución 

bancaria, como para sus empleados. 

b) Sacar a la luz y respetar el funcionamiento de las Redes Informales, en tanto que 

son éstas las que permiten la comunicación vertical ascendente y e l único medio 

que la organización tiene para conocer las diferencias y las similitudes de sus 

miembros. 

La comunicación. se ha visto ya, busca construir una realidad organi zacional donde 

coinciden los miembros que integran la organización. La comunicación organi zac ional 

incide en el proceso de conservación /cambio de una organización, ti ene que ver en el 

ajuste con el en torno, a nivel estructural, de su funcionamiento y en resumen, de su 

cultura organizacional. 
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El entorno de la DC de SS influye, como se menciona en el arartado referente a es te 

terna , de manera importante. El impacto que representan los cambios en el sistema 

bancario mexicano provoca que la DC de SS sea una organi zac ión que responde a las 

contingenci as de manera positiva ante estos cambios. Es a través de la comunicación 

que la organi zac ión se aj usta ante el entorno y actúa en funci ón de su capacidad 

estructural : los miembros de organi zan de manera que el impacto sea menor o en su 

caso, positivo para la inst itución en la cual está inmersa: Santander Serfin . 

La relación en tre el entorno y la estructura, hasta cierto punto fle xible, está mediada por 

el funcion amiento de la organización: los actores y los grupos permiten que se acople y 

adapte y así, lograr la conservación en los momentos adecuados, y el cambio, que 

permite el crecimiento de la organización . 

Las organizaciones reproducen el patrón en el cual están insertas socialmente, en este 

caso, el sistema bancario, por lo tanto, la DC de SS tendrá como reto la práctica de una 

comunicación organi zac ional que indague en las representaciones e intereses de los 

miembros de Santander Serfin para lograr que caminen en un mi smo sentido, sin dejar 

de lado sus aspiraciones e intereses personales. 

El papel del equipo de la DC de SS radi ca entonces, en difundir la importancia de una 

comunicación efi caz, que finalmente pueda construir, transm itir y preservar una clara 

visión de lo que la institución bancaria quiere. 

En otro terreno, es común que en la práctica laboral los directi vos de las organi zaciones 

quieran presc indir de los diagnósticos con el fundamento de que conocen la 

organización y saben cuáles son los problemas que la aquejan . Sin embargo, como se ha 

demostrado en esta investi gación, aunque el consultor o directivo vislumbren cuáles son 

los runtos y áreas de conflicto comunicativo, no se sabe a ci encia cierta, sin un estudio 

sistematizado y metodológico de la organización, cuáles son las causas de esos 

conflictos, problemas, etc. 

La consultoría en materi a de com unicac ión organi zac ional comienza a abrirse espac ios 

no obstante la incipiente importancia que las organi zac iones le confieren al tema. Es 

necesari o que los comunicadores organi zacionales iniciemos la difusión e 
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implement ac ión de la form a de abord ar las organi zac iones pla nteada por este seminari o. 

ya que la metodo logía propuesta permite considerar todos y cada uno de los e lementos 

que la form an e influ ye n en ell a . 

Adi cionalme nte, es punto críti co para los responsables de la co municación dentro de 

una organi zación permitirse cambiar e l paradi gma de l quehacer de l comuni cador. Aún 

ahora es entendido que su acti vidad radi ca en operar medi os, ad mini strar flujos de 

in fo rmac ión y, en la más simple concepc ión. organi zador de eventos internos. La 

importancia que le dé la organi zac ión y la d irecc ión a la ac ti vidad de la comuni cación 

dependerá en gran medid a del mi smo comuni cado r. Este objeti vo se puede cum plir a 

través de la demostrac ión de que las representac iones de los mi embros de la 

organi zac ión son un parabri sas que colabora o no en la consec ución de las metas de la 

o rgan izac ión y, po r lo tanto de su éxito. 

Esta in ves ti gac ión apoya e l hecho de que el comuni cador debe ser un in vesti gador de las 

represe nt ac iones de los miembros , de los grupos, de las subc ulturas que coexisten 

dentro de la organi zac ión y que, fin a lmente, son fu erzas que mueven o no los intereses 

de las organi zac iones. Es vital pues, para la direcc ión, romper con e l paradi gma de l 

comuni cador co mo operador y entenderlo co mo un medi ador entre la organi zac ión y los 

individuos que la integran para lograr articul ar las di fe rencias y, en ese sentido, 

colaborar en que los objeti vos sean cumplidos. 

Como se ha visto. las organi zaciones son creadas para algo en específi co, no surgen de 

la nada. Sin embargo, éstas son integradas por hum anos y sin e llos no ex istirían. Cada 

uno de los hum anos que las habit an son diferentes y úni cos , por e llo es prescindible que 

la estrategia de comunicación de una organi zación conside re tales diferenc ias ... ese es, 

desde mi perspecti va, e l gran reto del comuni cador: Considerar a l otro, a todos. Y se 

vuelve más difícil ante el desdén que los directivos le confi eren a los di agnósti cos. 

Tarea adicional a reso lve r por qui enes cree mos que esta manera de crear estrategias 

comunicati vas es viable y efecti va . 

Por otro lado, este seminari o hace hincapié en que las o rgani zaciones miren a la 

comuni cac ión como el medi o que nos lleve a reali zar acc iones y ent ablar compromisos. 

Éstos últim os son los que más frec uentemente se ro mpen. y en la vida laboral, los 
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miembros ti enen que aprenJer a vivir con ell os: es también materia del comunicador 

exp li car y abundar ante los directivos que el ro mpimiento de los comprom isos trae 

consigo la falta de credibiliJad en la organi zac ión, con ell o se dificulta la cooperación 

para lograr los objetivos y, por lo tanto, pérdidas en la productividad. Asunto muv 

import ante para quienes Jirigen la organi zación. He aq uí el argumento más fehaciente 

de que la comunicación y los quiebres impactan en el camino hacia el éx ito de la 

organi zac ión, argumento que debe ser aprendido y aprehendido por los directivos y 

líderes. Con respecto al líder, es primordial que entiendan que es posible 

"acostumbrarnos a vivir libres", en ese sentido, las re lac iones de confianza podrán ser 

montadas en cualquier estructura jerárquica que la organi zac ión neces ite para operar 

adecuadamente. 

Finalmente , las organi zac iones requieren de una estructura y de unos actores que la 

integren y le den vida. Si el ser humano es quien mueve la organi zac ión, ¿por qué no 

considerar su complejidad, sus diferencias, sus sueños, sus deseos y aspiraciones? Es 

que todas estas complej idades y diferencias coincidan en un mi smo espacio y ganar 

ganando. 

296 



Bibliografía 

Abra vanel. All aire y otros. Cultura Organizacional. Aspectos Teóricos, Prácticos y 
Metodológicos. Legis Editores. Colombia 1992. 

Andrade. Horac io. El Papel de la Cultura y la Comunicación en las Crisis 
Organizacionales, Revi sta Electróni ca Razón y Palabra. Número 4. Año 1. se ptiembre
noviembre 1996. 

Bapti sta Lucio. Pil ar en Femández Coll ado. Carlos y et. al. Ca pítulo 12, Las organi zac iones y su 
ambi ente. La Comunicación en las Organizaciones. Trill as. Méx ico 199 1. 

Bartoli A.. Comunicación y Orga nización. La Organización Comunicante y la 
Comunicación Organizada. Edi ciones Paidós Ibérica. Es paña. 1992. 

Castaño A. Darve lio. Crisis y desarrollo de las organizaciones. Méx ico. Facultad de 
Psicología. UNAM. 1984 . 

Cosío. Dani el. et al. Historia Mínima de México, Colegio de Méx ico. 1983 . 

Crozier y Fri edberg. El Actor y el Sistema. Ali anza Editori al Mex icana. México. 1990. 

Cueva. Agustín . El Desarrollo del Capitalismo en América Latina, Siglo XXI. 1993. 

De la Hida lga Verónica. et al. Historia de México. SEC. 1992. 

Deni son R. Daniel. Cultura corporativa y productividad organizacional. Ed. Legis. Serie 
Em presari al. Bogotá. 199 1, 238 pp. 

Etzioni . Amitai y Eva (comps.). Los cambios sociales. Fuentes, tipos y consecuencias. Trad. 
Florentino M. Torner, la. ed .. 3a. reimp .. México. FCE. 1984. 455 p. 

Fernández Coll ado, Carl os y et. al. La Comunicación en las Organizaciones. Trill as. Méx ico. 
199 1. 

Gira! Barnés. José. Cultura de efectividad, conocimiento, comportamiento, comunicación". 
Grupo Editorial lberoamérica. Méx ico. 1993, 227 pp. 

Huse Edgar et. al. El Comportamiento Humano en la Organización. Editoria l C ITESA. 
Méx ico. 1980. 

Huert a. Artu ro. El Debate del Fobaproa, orígenes y consecuencias del rescate bancario. 
Méx ico. 1998. 

!barra David. El Uni versal. 19 de enero de 2004. 

Joh ansen B. Osear. La comunicación y la conducta organizacional. Di ana. Méx ico. 1979. 

Jos. S. Méndez et al. Dinámica social en las organizaciones. Méx ico. Me Graw Hill. 1990. 

Krepps L. Gary. La comunicación en las organizaciones. Addi son-Welsey Iberoa mericana. 
Buenos Aires. 356 pp. 

297 



Lippit. Ronald . La dinámica del cambio planificado. Buenos Ai res. Amorrotou Editores. 
1970. 

Manínez. Emili o. Herramientas Estadísticas Básicas. Gráticas La Prensa. 199.'i. 

Martínez de Velasco Are ll ano. A. en Fernándcz Coll ado. Carlos y et. al. Capítu lo 3. Escuelas 
de l Comportamiento Organizacional. La Comunicación en las Organizaciones. Trillas. 
México 1991. 

Martínez de Ve lazco Alberto. Comunicación Organizacional Práctica .. Mex ico. Tri llas . 199.'i. 
p . .'i.'i 

Martín Serrano. Manuel y otros. Teoría de la Comunicación. l. Epistemología y Análisis de 
la Referencia. UNAM-ENEP Acatlán. Méx ico 1993 , 228 pp. 

Martín Serrano. Manuel. La Producción Social de Comunicación. Ed. Alianza. España 1986 . 
.'iO I pp. 

Mayntz, Renate . Sociología de la Organización. Trad. José Díaz García, 1 a. ed .. Sa. reimp. , 
Madrid , Alianza Universidad. 1990. 188 p. 

Moles. Abraham. y Rohmer E. Teoría de los Actos, Ed. Trillas. Méx ico. 1982. 

Margan. Gareth. Imágenes de la Organización. Méx ico, Alfaomega/RA-MA . 199 1. 41 1 p. 

Olmsted. Michae l. El Pequeño Grupo. Ed. Paidós, Bue nos Aires. 1966. 

Orti . Alfonso. La Apertura y el Enfoque C ualitativo o Estructural: La Entrevista Abierta 
Semidirectiva y la Discusión de Grupo 

Paoli , J. Antonio, Comunicación e Información. Perspectivas Teóricas. Ed. Tri ll as-UAM. 
Méx ico 1990, 1 :n pp. 

Pérez Dávila. Jaime. Recursos C ulturales de la Organización. Documento sin publicar. 1998. 

Pérez Dávila. Jaime. Diversidad y Comunicación. Documento sin publi car. 1998. 

Pérez Flores. Carlos Fernando. La empresa del siglo XXJ. 

Pérez. Jorge. Lecturas de Comunicación Organizacional, Méx ico. 13 p. 

Revilla , Mario. Comunicación y Reproducción. Una Reflexión desde el Caso Telmex. 
CADEC-Tesis. Méx ico 200 1. 

Robbins. Stephen P. Comportamiento Organizacional. Conceptos, controversias y 
aplicaciones. Trad. Rosa Ma. Rosas Sánchez. 3a. ed .. México, Prentice Hall. 199 1 . .'i68 p. 

Ruiz Olabuenaga. José. Sociología de las organizaciones, Un iversidad de Deusto. Bilbao. 
1999. 2 11 p. 

Sal aman. Graeme y Thompson. Kenneth. Control e ideología en las organizaciones. Trad. 
Martha Merodio. Méx ico. FCE. 1984. -Y.67 p. 

298 



Schcin . Edgar H. Psicología de la Organización. Trad. Víctor E. Cruz Ca rdona. Méx ico. 
Prenticc Hall. 1982. 252 p. 

Serrano. Rafael. et al. La organización habitable. México. Fecha Publicidad. S.A. de C.V. 
200 1. 269 p. 

Tello. Carlos. La nacionalización de la Banca en México, Siglo XX I. México. 1984. 

Internet 

http://i teso. mx/-ae466 l 6/foda.htm 
www.cnbv.org.mx 
www.santander-serfin.com.mx 
www.bancomer.com.mx 
www.abm. com.mx 
www .rehue.csociales.uch i le .el 
www.cem. itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/a nteriores/supesp/cibernetica.htm 
wwww. usuarios.! ycos.es/pol i l i casne t/autoreshabe rmas. html 
COMPROMISO SOCIAL (2004. abril). Disponible en www.gruposantander.com 
FILOSOFIA (2004. abril ) Di sponible en www.gruposantander.com 

Hemerografía 

La Jornada. Editorial. 14 de enero de 1991 
Revista El Santander. Número 39. Octubre 1996. 
Revista Poder. Mayo 200 1. 
Revista "ALCANSESS". Año 1y 11. Números 1- 20. Años 2002.2004. 

299 



Anexos 



Anexo 1 

Cuestionario para proveedores de la OC de SS 

Gracias por contestar este cuesti onario. Las respuestas se rán utili zadas únicamente para fines de 
la in ves tigación. 

Nombre del proveedor: 

Servicio(s) que presta a la DC de SS: 

Antigüedad como proveedor: 

1. ¿Cuál es su opinión sobre Santander Serfin como negocio? 

2. ¿Cómo definiría su relación comercial con la Dirección Ejec utiva de Relaciones 
Públicas y Comunicación Corporativa? 

3. ¿Con quiénes tiene relación directa en la DC de SS? 

4. ¿Qué imágenes u opiniones tiene respecto el personal de esta Dirección con el que 
directamente se involucra? 

5. ¿Tiene o ha tenido algú n tipo de problema o contlicto en las relaciones y cuáles fueron 
los moti vos o las causas de ello? 

6. ¿Podría dar alguna suge renci a o comentario para mejorar las relaciones con su cliente o 
en su caso. mantenerl as? 
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Anexo 2 

Representaciones sobre el aspecto formal de la OC de SS y Santander Serfin 

Trascripción Entrevista 1 

Platícame cómo ji1e lu proceso de reclutamiento_\' selección para incorporarte a la DC de SS? 
"Me ll amaron a mi casa, fue chistoso porque yo estaba en otra compañía y una chi ca de ahí 
envió mi currículo. Me llamaron a mí y a sus amigas para una entrevista. Vine a Santander 
Scrfin a hacer la entrevista con Marcela (Directora de RP) y Vi oleta Caro (Subdirectora de 
Comunicación) y ... -¿te llamaron directamente del Banco?- Si. directamente de Santander. A mi 
rne contrató Sant ander. Me llamaron a mi casa y no estaban. me dejaron recado. Me comuniqué 
y me dijeron que viniera a entrevista tal día. en la mañana ... les dije ¡claro que sí! Llegué a 
entrev ista y duró una hora , las dos me entrevistaron al mi smo ti empo .. . creo que fui la primera 
porque me dijeron que tenían que entrevistar a más personas. Pasó un a se mana y no me 
hablaban entonces le ll amé a Violeta y le pregunté "oye. qué noticias me ti enes?". Me dijo que 
tenía buenas noti cias. porque ya me habían elegido a mí. que nada más estaban esperando a 
hablar con la gente de Recursos Humanos para preguntarles qué me podían ofrecer. Me dijo que 
ellos se ponían en cont ac to conmigo. Creo que pasaron como dos se manas y la persona de 
Recursos Humanos era de Reclutamiento, me ll amó y me dijo "ya puedes venir a hacer unos 
exámenes". Fui a otro ed ificio del Banco, en la coloni a Cuauhtémoc. Ahí me hi cieron exámenes 
psicométricos. De ahí me dieron un pase para ir a un laboratorio médico. Fui a hacérmelos y 
regresé con ellos. Los vieron y me dijeron que ya estaba li sta para firmar mi contrato. Lo firmé 
y ya vine a trabajar. ·· 

¿Tu viste alguna inducción. o cónw file tu primer día de Ira bajo? 
"No. Lo que pasa es que después de 3 meses lirmas la plaza y entonces te mandan a un curso de 
inducc ión. Antes de eso estás corno eventual .. . después de los 3 meses de estar aquí. por vía 
mail me mandaron un curso de inducción con preguntas que tenías que contestar como si fuera 
exa men." 

¿ Cuál.fi1e el contenido de esos mensajes? 
''Mandaban el organigrama. cuántas sucursales había. su localizac ión y todo la información del 
Banco. Al fin al tenía que contestar un cuestionario ... ese fu e el único curso de inducc ión que yo 
recibí. Todo lo que sé. lo que apre ndí me lo ense ñó Violeta. Ell a desde el primer día que llegué 
me empezó a enseñar muchas cosas y poco a poco fui conocie ndo al grupo y el trabajo que se 
hace." 

¿Has len ido cursos de capacitación? 
"No" . -¿por qué?- ''La empresa sí los da. hay ciertos cursos de capacitación vía e-learning. pero 
comú nmente son cursos de finan zas y esos temas que no, no nos ayudan a nuestro trabajo en 
concreto ... sí hay cursos. pero no hay alguno que me interese para mi labor. porque no hay de 
comuni cac ión. A lo mejor estos temas no los pondrían por la institución que se va más a temas 
de economía. etc. Aunque podrían poner temas de servicio, calidad. lemas más ge nera les que 
nos sirvan a todos." 
"¿Conoces rnáles es la misión. los objeli vos y los planes de Sanlander Serfin af111uro? 
"No tenemos mi sión. mi sión. Nosotros como área hemos buscado desarrol larla. pero como que 
no hay un interés. Nosotros creemos que es súper importante que la ge nte sepa para dónde va el 
barco. qué es lo que hace. sus objetivos ... objetivos siempre hay y nos los dictan cada año, pero 
sobre todo es importante que tocio el personal navegue hacia una mi sma dirección . pero 
desafortun adamente no contamos con eso". 

¿Por qué crees que no existen eslos conceptos en la organ i~ación ? 

·'Porque no les int eresa, a la Dirección no se le ha hecho un terna priorit ario". 
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A ¡Jesar de que no e.ris1e11 de manera formal. cuáles \'[/ /ores consideras que prel'a/ece11 en 
Sanrander Ser/in ? 
"El cornprorni so con el cliente. el servicio y la calidad. estos tres. enfocados al interés de la 
empresa. ganar dinero' '. 

¿Crees que esros 1·a/ores se 1·il'{1r1 rea /menle, que rodos enriendan esros concepros'! 
"No. depende de cada persona hace r su trabajo bien. con ca lidad y a la primera. Es una cuesti ón 
de actitud que desafortunadamente queda fu era de nuestras manos . Aquí hay ge nte rnuy amable 
que hace su trabajo rápido. pero tambi én hay gente rnuy apática". 

¿Por qué crees que exisra esa aparía? 
"Es probable que sea porque la gente se desilusiona por las promesas que no se cumplen ... es 
una organizac ión tan grande. que hay muchos problemas, ge nte que ti ene salarios súper bajos. 
que no promueven. En fin . cosas que se ven en todos lados". 

¿En cuan/o a la DC de SS. rienen misión. visión, valores? 
''No los tenernos escritos en ningún lado. pero yo creo que nuestra visión y mi sión se ría dar el 
mejor servicio a nuestros clientes internos. Aclararles sus dudas. es tar ahí para ayudar al cliente 
interno. De hecho en el área hemos hecho campañas internas que hablan del serv ic io, de la 
calidad''. 

Por arra parre, la DC de SS cuenra con flujo gramas de trabajo? 
"No, cada quien hace su trabajo de acuerdo a sus objetivos y responsabilidades. No tenernos 
procesos rígidos de trabajo. lo cual nos permite hacerlo, creemos, de la mejor manera. No sirve 
de nada tener un fluj o si no se respeta, que es lo que generalmen te sucede. Claro que los 
procesos siempre se pueden mejorar para hacerl os rnás eficien tes" 

i En qué consisrirían esras mejoras? 
"Sería bueno que hubiera mayor comunicación entre los integrantes de la DC." -¿en qué 
sentido? "Comuni cac ión Corporati va depende de la Dirección de Relaciones Públi cas y hay 
veces que pasa X o Y cosa y nosotros no nos enteramos. Se atora la información. También eso 
provoca que. corno no hay perfi les de puesto. se nos vigile si hacemos o no el trabajo. Yo creo 
que mientras cada quien haga su trabajo a tiempo y en forma. no tendrían por qué meterse·'. 

¿Consideras que lasfunciones se empalman ? 
"No. las tenernos rnuy definidas. cada qui en sabe qué tiene qué hacer y cuándo. Lo que sucede 
es que yo creo que cada quien ti ene sus funci ones pero el hecho de que no estén cl aras para 
todos, implica que te pidan ayudas o apoyos que no siempre puedes hacer. no es falta de 
di sposición. lo que sucede es que no tenernos tiempo. Además. finalmente much as veces no 
corresponde hace r ese trabajo. pero como no hay claridad que hasta dónde tienes que hacer 
pues .. . se aprovechan de eso. Es decir. no nos cuesta nada echarnos la mano, pero hay cosas que 
no nos tocan y a veces tenemos tanto trabajo que nos implica sacar lo nuestro y lo extra que 
además, no nos toca hacer. .. todos nos apoyamos entre todos y está bien, pero a veces es muy 
pesado". 

¿Consideras que hace fa Ira personal para realizar todas las actividades de la DC 
adecuadamenle ? 
"No. los que estamos somos los necesarios". -¿y por qué rrabajan horas ex/ras nor111a l111e111e? 
"Bueno si tenemos sobrecarga de trabajo. pero por los recortes de personal masivos sería 
imposible contratar gente para el área" - lndependienlemente de ello, ¿es necesario conrrarar a 
más gen re? "No, yo creo que no. Con la cantidad que estarnos la hace mos. Con que cada quien 
haga lo que le toca. esto carnina bien.' ' 



i Có1110 l'f"l'l'S que sl'a su actitud ante los cambios? 
'"Cada cambio nos afecta. pero es un proceso de adapt ac ión que tinalmentc hemos logrado 
entender como grupo. Estamos abiertos a ellos. no tenemos mucha resis tencia al cambio. a 
comparación de otras áreas. A mi Violeta me ha enseñado much as cosas y me han delegado 
otras tant as que por su tiempo. sus responsabilidades ya no puede hacer. esos cambios a ella no 
le afectan y para mi han significado retos. cosas nuevas que pienso qué padre que confían en mi 
para hacerl as bi en". 
"La DC de SS es una organización es table. pero considero que debería de haber más cambios" 
¿como cuáles ? "Que cada quien tenga bi en. pero bien definidas sus responsabilidades. que la 
toma de decisiones no sea porque algui en quiere que algo se haga en el momento. que se 
enti enda que las cosas llevan un proceso y que generalmente las dec isiones son de más arriba' '. 

Hace un 111 omento me decías que la DC tienl' los integrantes qui' debe tener, aunque salen tarde 
muchas i·eces ... ¿estás c01~/orme con tu horario? 
''No. yo vivo lejísimos. Hay veces que hago dos horas. dos horas y media. Me gustaría tener 
só lo una hora de comida. tenemos dos. Entrar a las 8 y sa lir a las ."i. Yo sé que el trabajo absorbe 
mucho. pero la empresa tiene que entender que necesitamos vida. que necesitamos espacio para 
nosotros. nuestras cosas ... El horario que tenemos, de 9 a 7 no nos permite tener tiempo para 
cuidarnos física y mentalmente'' . 

¿Si todos piden un cambio. crees que les harían caso? "No, definitivamente no. Bueno, ahora 
hay una prueba pil oto en un área. pero no creo que la apliquen." -¿por qué?- "No sé. pero no 
creo que nos hagan caso". 

Con respecto al trabajo de la DC. ¿consideras que es planeado. coordinado? 
"Predominan los bomberazos. De por sí el trabajo ya establecido se hace sobre una línea. te digo 
aunque no es tá escrito en ningún lado. los procesos ya están muy metidos en la cabeza de todos. 
pero hay muchos bomberazos por la naturaleza del área". 

¿Cómo reaccionan ante ellos? 
"Nos organi zamos muy bien, no nos morimos de mi edo. Sólo tenemos un poco de gastriti s pero 
sabemos que hacemos el trabajo, que sí sale." 

Me comentabas de la comunicación entre ustedes. ¿cómo crees que fluye la información para 
hacer el trabajo ? 
"Fluye bien , a veces hace falta comu nicac ión de un nivel a otro. a veces se atora en un nivel. 
pero muchas veces se soluciona haciendo un puente. te brincas ese nivel". 

¿Cómo te ves 111 desarrollo profesional. cómo te ves en el futuro aquí? 
"No. no me veo. Aquí no hay opción de crecimiento. La estructura del banco es muy cerrada ... 
cuando alguien se va piensan en la promoción interna. eso qui ero pensar pero sé que cuesta 
mucho trabajo subir, que por los recones en vez de que alguien suba mejor lo corren y eliminan 
la pl aza .. . eso dice n, pero en nuestra área recort aron a dos personas hace poco ... y no son 
reemplazadas. Aunque en otras áreas contratan y contratan gente. Es contradictorio. De mi área 
no tengo quejas, trabajamos bi en, pero a ni ve l Banco si hay muchos problemas". 

En manto a las propuestas. ¿qué tan libre eres de sugerir? 
"No. en absoluto. Puedo opinar pero no, no se val ora la creatividad. Sé que mi s propuestas no 
encontrarían eco más arriba de la OC.Me he dado cuenta de que la gente que está más abajo en 
el organi grama gana muy poco. eso qui zá los moti va a ser apáticos. A mi. personalmente me 
gusta mi trabajo, lo que hago. pero los sueltos no están di stribuidos equ itati vamente. Si tuviera 
familia . un esposo. hijos. definitivamente no me alcanzaría". 
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En otro ámbito. ¿Con re.l'¡1ecto a la toma de decisione.I' qué opinas? 
"Es buena. as í a secas. Adecuada ... las decisiones se toman muy lentament e. pero eso viene 
desde arriba". 

¿Cómo e.\' tu re lación con / 0 .1 demás miembros de la DC? 
··con mi jefa directa es muy estrecha. con e l director es nul a. bueno lo veo muy poco y casi no 
tengo que tra tar con é l. Te podría dec ir que no me conoce ni yo lo conozco como persona. Con 
e l director de la dirección no lo veo. No sé quién es . Sólo sé que ahí está porque lo veo en 
juntas." 

Entrevista 2 

¿Cuánto tiempo tienes trabajando en el Banco? 
'' Ya tengo 26 años en esta institución y ve ngo de Serfin" 
¿Cuál es tu sentir ahora que se fusionó con Santander? 
"Me ha costado un poq uito acoplarme. por muchos cambios que ha habido. más que nada en 
cuestión interna. En todo e l ti empo que tengo en e l Banco me he sentido muy contenta. a gusto. 
pero ahora s í me ha costado un poco de trabajo acoplanne al ti po de trabajo. Más que nada por 
los cambios. no tanto del personal, sino por las cues tiones de cambios en sistemas, estamos 
trabajando con otra pl atafo rma tecnológica y siento que en lugar de ir para ade lante vamos para 
atrás" ¿por qué? Porque e l sis tema que nos pusieron es más complicado ... no es e fi ciente y eso 
lejos de ayudarnos a hacer nues tro trabajo nos complica más". 

¿Cómo fil e tu proceso de reclutamiento y selección para incorporarte al Banco? 
"A mí me contrató Serfin. Fui muy afortunada. Eran otros ti empos. yo dec idí que quería trabajar 
en un Banco. en aq uél entonces. hace 26 años. la imagen de los banqueros e ra muy padre. Era lo 
máx imo trabajar en un Banco. Escogí Serfin . fui a hacer una so li c itud . Pensé que en lo que me 
escogían me tomaba unas vacaciones. pero no fue así, luego luego me llamaron y en menos de 
un mes ya estaba dentro de un Banco. Tengo la sa ti sfacción de habe r entrado por mérito propio. 
porque mucha gente entra recomendada. 
Me hi c ieron exámenes psicométricos. secretariales. situac ión económi ca. médicos . Muchos. 
Antes te daban cursos de capacitación para darte a conocer las áreas del Banco. pero a mi me 
die ron la oportunidad de entrar a un departamento que se llamaba Suplencias. que era un área 
donde se contrataba gente que supl ía las incapac idades y ause ncias del personal. as í pude 
conocer varias áreas del Banco". 

¿Conoces bien tus f unciones y responsabilidades? 
"S í. aunque no están descritas en a lgún lado, no como Santander Serfin. mi s funcione s son 
básicamente sec retaria les. Asistir a mi jefe . dar seguimiento a las ll amadas. los dic tados, hacer 
citas. etc .". 

¿Has tomado cursos de capacitación para mejorar tu trabajo? 
"Que yo sepa no hay. secre tari ales no. no hay." 

¿Cómo es el trabajo normalmente en /a DC? ¿es planeado o no ? 
"Trabajamos con un orden. cada quien sabe perfectamente lo que ti ene qué hace r. pero como 
somos un área de servicio. hay ocasiones en que predomi nan los bomberazos. pero sirve mucho 
que somos un equipo y que ráp ido nos organi zamos para dales solución''. 

¿Cuentas con lo necesario para realizar tu 1rabajo adecuadamente? 
"S i cuento con todo. tengo mi máquina. me siento contenta con las herramientas que tengo para 
trabajar". ¿Tienes la información necesaria para hacer tu trabajo? "S i. por lo general siempre 
la tengo y si no. pues la consigo. por eso tenemos muy buena comunicación. muy buena 
re lac ión" . 
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Al ser la secretaria del direc1or. r: qué haces cuando se /Íene que 1011wr una decisión si él eslá 
a11se111e? 
"En a lgunas ocas iones yo las tomo. dependiendo e l ti po de tema que sea y si no. si es más 
complicado o que yo no pueda ni tenga inje rencia. pues la comunicación que tenemos é l y yo es 
lllagnífi ca. Nos coordinalllos bien en ese sentido. Él me ha dado esa confi anza y si se necesita 
tolllar un a decisión lllás importa nte ya veo cólllo lo locali zo. Yo siento esa confi anza que él llle 
ti ene para que pueda tomar una decis ión". 

Cuando él se equivoca, ¿puedes decírselo libre111en1e? 
"S i. c laro. Por supuesto que sí. Él ti ene la llladurez de permitirnos deci rl e donde está mal o 
cuando consideralllos que debe hacer cosas. Por ejemplo. si ti ene una comicia con alguien y la 
pospone y la pospone por trabajo o por c ircunstancias. tengo la li bertad de dec irle que si ya le da 
la cita ... é l me ha dacio esa confianza. Además é l siempre reacciona bi en ante mi s comentarios, 
no se ofende ni nada" . 

¿ Có1110 es /u relación con lus compaiieros de lrabajo ? 
"Con llli jefe es exce lente. Considero que estalllos integrados, aunque sí nos hace fa lta un poco 
de integración como equipo. no por las personas en si, sino por los cambi os a los que hemos 
siclo sujetos . Aún seguimos pensando en que unos son ele Serfin, otros de San tander. A mi me 
pasa todavía ... como que e l agu ilita todavía la tra igo y creo que la segui ré lleva ndo. ja ja. 
Inclu so creo que mi jefe tambi én. Todavía estamos en ese proceso, pero creo que es 
comple tamente normal. Por otro lacio. como que los e" . 

¿Cómo crees que sea la acli/Ud a/1/e los cambios? 
"Está tan reciente la fusión y con e ll a tocios los cambios que ele por si la palabra ya es negati va. 
para nosotros significa recorte .... cuando se va una cabeza pues ya se siente e l temor ele que los 
de abajo se ti enen que ir. Por supues to. se genera un se ntimiento de angusti a. de incenidumbre 
porque no se sabe qué va a pasar. Au nque creo que las aguas ya se calmaron en ese aspecto, 
pero aún así no podemos vivir con la seguridad ele que siempre estaremos aquí. Estamos 
preocupados de que en cualquier día este banco sea comprado por otro. y nues tro trabajo esté en 
pe li gro". 

¿Qué esperarías de la organización con respec10 a lus deseos personales? 
"Mira. a mi me gustaría cambi ar e l horario ele trabajo. Vi vo muy lejos y en lo personal me 
gustaría es tar más tiempo con mi hijo Alberto, que está en la primari a ... mi trabajo me encanta, 
pero desde mi punto de vista necesito estar más al cuidado de é l, de su escue la y 
desgraciadamente mi trabajo no me lo permite tanto como yo qui siera. Llegando de trabajar 
normalmente gui so para dos días. s i consideras que llego a las 8:30-9 ele la noche pues si es 
pesado, es cansado ... aunque te repito. mi trabajo me encanta"- ¿cómo organ izas /u 1ie111po 
personal ?- " Yo ll evo a mi hijo a la escue la y una prima lo recoge cuando sale. después mi 
esposo ll ega y está con é l. Yo llego después generalmente. pues su horario es más fl ex ible" . 

¿Por qué Ira bajas aquí y no en o/ro lado? ¿qué le da Santander Serfin ? 
"Me gusta mucho mi trabajo. claro que tengo necesidad ele trabajar tambi én. Pero me gusta 
mucho tambi én porque a mí s iempre llle ha gustado e l banco. Es bonito decir que trabajo en un 
banco y éste que es grande pues mejor. A ni ve l Dirección ele Comunicac ión me siento muy 
content a por mi s funci ones, por e l trato que tengo con la gente , por mi jefe. Trato de hacer 
equipo con mi s compañeros porque sé que es un bien para e l área y en consecuencia para e l 
Banco. Las demás áreas nos ven bien. c laro que ti ene mucho que ver el trato que ti ene el 
lice nciado con los demás directo res, con las demás personas. él es la imagen de l área y como es 
respetado pues creo que e l área es bien vi sta a los ojos de los demás. Además. aquí tengo la 
faci lidad de que e l licenciado siempre dice que la fami li a es primero. entonces s i mi hijo se 
enferma o me necesita yo tengo la confianza de dec irle a mi je fe que me ele permiso de salir y é l 
me lo da" . 
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¿Crees que se reconozca tu trabajo ? ¿Cómo lo hacen? 
"Con incentivos económicos anuales. Esto es lo que da el Banco con base en evaluaciones que 
nos hace el Director. bueno no. no sé bien si así sea. Y en cuanto a mi jefe. pues el 
reconocimiento es verbal". 

Anexo 3 

Entrevistas sobre el proceso productivo de la revista interna AlcanseSS 

Actor 1 
¿En qué parte de la realización de la revista participas r cómo ? 
Existe un Comité de comunicación interna en el cual decidimos los contenidos de cada número. 

Reviso los artículos que se incluirán en cada ejemplar y muy de cerca el diseño gráfico de la 
revista. 

¿Cuál crees que sea la incidencia que tienes en este proceso? 
Si te refieres a en qué parte entro, participo en todo, excepto en la redacción de los artículos. 

¿Cuál crees que sea la importancia de la publicación de la revista? 
Mucha: en una organización donde tienes una di spersión de 225 ciudades y más de 1000 

oficinas, la comunicación juega un papel importante como cohesión de la institución. la revista 
es el medio "oficial" de comunicación. En ella cabe cualquier evento, noticia o información que 
queramos hacer llegar a todos los empleados. Por otro lado, es la única posibilidad de ser la voz 
de personas en otras ciudades de las no "grandes". 

¿Consideras que tus acri1•idades en este proceso están encaminadas a la consecución del 
objetivo de la publicación? 
Si. El cuidado de la "Cultura Organizacional"; las políticas del grupo, las necesidades que 

plantea la estrategia del grupo respecto del negoc io. etc. 

¿Consideras que la realización de la re vista presenta problemas productivos ,en cuanto a 
recursos económicos? 
El gasto de la revista es una inversión en comunicación. Es difícil completar el triángulo de 

Cuánto cuesta cada ejemplar contra cuánto vale mantener al personal informado. No obstante el 
cuidado del gasto es estricto. 

¿Es adecuada la comunicación entre los miembros que realizan la revis1a? 
Si, tenemos un comité de comunicación que está integrado por los miembros del área de 

comunicación y representantes de publicidad. mercadotecnia y Recursos humanos. 

¿Por qué? 
Porque es necesaria la adecuada interrelación y aportación de las áreas 

involucradas. 
¿Crees que es adecuado el liempo en el que se realiza la revista ?¿ Por qué? 
Si la pregunta es al tiempo que lleva prepararla, la respuesta es si. De hecho tenemos un tiempo 

de producción y diseño (sin contar impresión) de aprox. 20 días. El tiempo es corto si 
consideramos que es una revista . y suficiente si lo vemos como documentos informati vos más 
que noticiosos. 

¿Es adecuada la toma de decisiones con respecto su realización? ¿ Por qué? 
Las deci s iones de su contenido son adecuadas pues cubren todas las áreas del banco. El diseño 
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de la mi sma y su prese niación final es res ponsabilidad exc lusiva del área y de acuerdo a las 
encuesias que hacemos cada año. tanlo los temas como la prese nl ac ión de la mi sma es el 
adecuado. 

¿Cuáles crees que son los problemas para la elaboración de la revista? 
La in fo rmación. Recopilarl a. perseguir a los responsables, redaciar sin dec ir o escribir 

tarugadas . 

¿Cuál es el f actor que incide con mayor f recuencia en estos proble11ws? 
No es la prioridad para las áreas el escribir o redactar o ser entrevistado. por lo que la 

informac ión hay que perseguirl a constantemenle. 

¿Cuáles son las propuestas que consideras mejorarían el proceso de la 
edición ? 
Ser consistentes y definiti vos en las fechas de cierre de cada edición. Esto crea cultura y le da 

relevancia al medio. 

¿Cuáles son las propuestas para mejorar las relaciones de los miembros que 
realizan la revista? 
No tenemos una mala relación, pero algo que ayuda siempre es escuchar y di scutir cualquier 

idea. 

¿Cuáles son tus propuestas para mejorar la productividad? 
Ser inflexibles en las fechas de aparición de la revista. Ser creativos en cada página y siempre 
siempre pensar que quienes va n a leer esto. son empleados con preguntas concretas. y hay que 
responderl as. 

Actor 2 

¿En qué parte de la realización de la revista participas y cómo? 

Soy responsable de las siguientes acti vidades: 
- Proponer el conten ido de cada ed ición mensual 
- Proponer el concepto central. 
- Prese ntar la propuesta en el Comité de Comunicación Corporativa. 
- Solic itar la información a los responsables de cada tema. 
- Recabar la informac ión y enviarl a al proveedor externo para redacción. 
- Canali zar el artículo fin al a los responsab les para sus comentarios y Yo.Bo. 
- Revisar la propuesta de di seño. 
- Revisar contenidos fin ales. 
- Autoriza r di seño. 
- Seguimiento proceso de impres ión y entrega de la revista para su di stribución. 

¿Cuál crees que sea la incidencia que tienes en este proceso? 

Soy responsable de la coordinación editori al y de di seño de cada número mensual de la revi sta, 
si no intervengo. no exi ste nadi e responsable para editarla. 

¿Cuál crees que sea la importancia de la publicación de la revista ? 

Para Santander Serfin es relevante contar con la rev ista como uno de los principales medios de 
comunicación con el personal. A través de ell a, se dan a conocer producios. estrategias. 
programas de RRHH. reconoc imientos a la Institución . reconocimientos al personal , etc. Es un 
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medi o de comunicac ión que está sie mpre mejorando tanto en conienidos como en di se ño. para 
que el personal cuente con una pi eza formal de in fo rmac ión. y la consulte para apoyar sus 
ac tividades diarias. 

¿Consideras que tus actividades en este proceso t>stán encaminadas a la 
consecución del objetivo de la publicación ? 

Por supuesto. 

¿Consideras que la realización de la revista presenta proble111as productivos. en cuanto 
a recursos eco11ó111icos? 

No. colllamos con presupuesto autori zado por nuestra direcc ión para diseñarla e imprimirla los 
doce meses del año. 

¿Es adecuada la comunicación entre los miembros que realizan la revista? ¿Porqué? 

Sí. porq ue los que intervenimos en el proceso editorial. entende rnos la importancia que 1iene la 
revi sta corno medio de comuni cación y estarnos comprometidos en convertirla en un a 
herramient a cada vez más efi caz. que le guste al personal y que espere recibirl a cada mes. 

¿Crees que es adecuado el tiempo en el que se realiza la revista ?¿ Por qué? 

Sí, nos da 1iern po sufi ciente para recabar la in formac ión, redactarla y diseñarla; además. por ser 
mensual. la in formación es bastan te oportuna. 

¿Es adecuada la to111a de decisiones con respecto s11 realización?¿ Por qué? 

Sí. porque intervi enen los miembros del Comité de Comunicación Corporativa que representan 
a las áreas de: 
- Comuni cación Interna 
- Relac iones Públicas 
- Publicidad 
- Banca Comerc ial 
- Recursos Hu manos 
- Calidad Corporativa 

De hecho. la mayoría de las áreas que no están representadas en el Comité de Comuni cac ión 
Corporativa. so licitan nuestro apoyo para publicar di versos ternas de interés genera l para la 
Institución. 

¿Cuáles crees que son los problemas para la elaboración de la revista? 

A veces, la fa lta de definición de los ternas relevantes de la Direcc ión Ge neral. los ti empos de 
los eventos institucionales importantes que no coinciden con el calendario edi tori al y la fa lta de 
compromi so por entregar la in fomiación en las fechas límite. 

¿Cuál es e/ fa ctor que incide con mayor frecu encia en estos problemas? 

Las cargas de trabajo de la empresa y la falta de definición por parte de la Direcc ión General de 
las estrategias de negocio del grupo. 
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¿ Exis1e cooperación en /re los 111ie111bros que realizan la CC? 

Sí. mucha y comprometida con e l proyecto. 

¿Cuáles son las pro1wes1as que consideras mejorarían el proceso de la 
edición? 

Respetar los ti empos estab lec idos en e l calendario editorial mensua l. 

¿Cuáles son las pro11ues1as para mejorar las relaciones de los miembros que 
realizan la revisla? 

Tenernos buena comunicación , pero a veces las cargas de trabajo nos impiden estar en contacto 
personal y lo hacemos a través el e correo e lectrónico. 

¿Cuáles son tus propues/as para mejorar la productividad? 

Estar constantemente reforzando la importancia de la revista como medio de comunicación en 
Santander Serfin, para que el compromiso de todos sea mayor. 

Actor 3 

- ¿En qué parte de la realización de la revisw participas y cómo? 

Primero se desarroll a e l tema del cuá l va a hablar la rev ista , poste riormente mi jefa y yo 
definimos e l conten ido y se prese nta en el Comité de Comun icación para su aprobación . 

Una vez aprobado e l contenido. mi jefe direc to reali za unas funci ones y yo otras. Den tro de 
estas funci one s participo en la rea li zac ión de entrevi stas (en e l caso de que los artículos 
requi eran que así sea) y en la trascripc ión ele las mi smas. Cuando se ti enen li stas las 
transcripc iones. se envían a l proveedor para que redacte e l artícu lo. Mientras los artículos se 
están redactando. me encargo de tomar las fotos a l personal que vaya a sa lir en la ed ición . 

Cuando mi je fe ya ti ene todos los artículos con vistos buenos por pane ele los in volucrados. 
juntas hacemos una lec tura fin a l para encontrar errores y corregirl os. 

Por otra pane me encargo ele la logística el e la di stribuci ón de la re vista a Nive l Naciona l. tanto a 
Sucursales como a Edificios Corporativos. Cada 6 meses reali zo una actual izac ión de nuestra 
base de datos y cada mes imprimo las etiquetas correspondientes para dárse las a l proveedor y e l 
entregue bien empaquetadas las revi stas al departamento de correspondencia del Banco. 

- ¿Cuál crees que sea la incidencia que tienes en este proceso? 

De importancia, ya que ex iste una coordinación para que cada quien realice diferentes 
activ idades. 

- ¿Cuál crees que sea /a importancia de la publicación de la revista ? 

Es de suma importancia e l contar con un medi o de comunicación que mantenga informado al 
personal sobre lo que está pasando dentro de su Instituc ión. A través de la revi sta conoce cuá les 

3 10 



son nuestros nuevos productos. qué bene fi cios tienen estos producios. con qué prestac iones 
cucnla . capaciiación. etc. Además es un medio que puede ayudar a la moli vac ión del personal. 

-¿Consideras que tus acti ridades en este proceso están encaminadas a la consecucion del 
obj eti rn de la publicación? 

Sí. 

- ¿Consideras que la realización de la rerista presenta problemas producti rns. en cuanto a 
recursos económicos? 

No de l todo. en esle punto siempre va a haber opiniones enconl radas al respecto. Algunas 
pe rsonas piensan que la producción de la revista es muy cara por el tipo de papel. el fo rmato. 
etc. Oiros pensamos que nuestro personal se merece un produclo de calidad y que va le la pena el 
gaslo. Sin embargo lo que no saben es que el costo unitari o no es caro. 

- ¿Es adecuada la comunicación entre los miembros que realizan la revista? ¿ Por qué? 

Si es adecuada, ya que estamos en constante comunicación mi jefe directo y yo. Sin embargo. 
cuando la in fo rmac ión nos la proporciona otra área de la institución, a veces puede haber ciertos 
problemas en cuanto al cumplimiento de los tiempos. 

- ¿Crees que es adecuado el tiempo en el que se rea k a la revista?¿ Por qué? 

Sí. el tiempo está perfectamente bien estructurado. Se reali za un calendari o con los tiempos 
correspondientes a cada ac ti vidad. Dos semanas para la recolección de in fo rmación. un a semana 
para redacc ión. un a semana para di se ño y un a semana para impres ión. La revista se ti ene que 
entregar los primeros 1 O días del mes. 

- ¿Es adecuada la toma de decisiones con respecto su realización ?¿ Por qué? 

Sí. porque para eso ex iste un Comité de Comunicac ión en el que se toman las dec isiones más 
importantes y además se cuenta con un proceso bien estructurado que ayuda a la toma de las 
mismas. 

- ¿Cuáles crees que son los problemas para la elaboración de la re i'ista ? 

Aunque se pongan fechas límites para la entrega de in fo rmac ión y cuando esta informac ión no 
depende del área de Comunicación, muchas áreas no respetan es tos ti empos límites . Por tal 
moti vo, es necesario estar detrás de ellos. En el caso de que no cumpl an con los tiempos 
establecidos y si el artículo no proviene de la Dirección General. muchas veces se dejan los 
artículos para la sigui ente publ icación. 

- ¿Cuál es el fa ctor que incide con mayor frecuencia en estos problemas? 

Que iodo lo dejan para el último momento (el tiempo). Aunque se soli cite la informac ión con 
dos semanas de anticipación. siempre la empiezan a anali zar y a buscar exactamente en la fecha 
límite. 

- ¿ Eriste cooperación entre los miembros que realizan la CC? 

Sí. denl ro del área de Comunicac ión Corporati va. 

3 11 



- ¿Cuáles son las ¡>ro¡>ueslas que consideras 111ej orarían el ¡>roreso de la edición? 

Nada más el cu mplir con el calendario. Aunque hay otros factores que no están dentro de 
nues tras manos. como son problemas con máquinas y los procesos que le competen a nuestros 
proveedores. 

- ¿Cuáles son las ¡>ro¡>ueslas para 111ej o rar las relaciones de los 111ie111bros que realizan /a 
re 1·ista ? 

Que la comunicación fluya de manera efecti va. Que se respeten los tiempos. Que cada qui én se 
encargue de reali zar bien sus acti vidades dentro de este proceso. Puntualidad. 

Anexo 4 

Cuestionario de Clima organizacional y Gráficas 

Trabajo de in ves tigación para la tesis para obtener el título de Licenciatura en Periodismo y 
Comunicac ión Colectiva por la UNAM. 
In vestigac ión de Clima Organizacional 

Esta in vesti gac ión pretende obtene r información ace rca de su opinión sobre algunos aspectos 
que influyen en el fun cionamiento de la Dirección de Com unicación de Santander Serfin . 

Por tal motivo. se le so li ci ta que conteste este cues tionario. Sus respuestas serán trat adas en 
fo rma CONFIDENCIAL. y los resultados servirán única y esc lusivamente como información 

impresc indible para el desarroll o de mi tesis. 

Ec pido que contes te con toda sinceridad. franqueza y libertad. 

Muchas grac ias. 

Instrucciones 

1. En todos los casos. al referirse a "la organi zación'', corresponde a la Dirección de 
Comunicación. En ningún caso al Banco en su totalidad . 

2. Lea cuidadosamente cada frase y escoja sólo una de las opciones, de acuerdo con el 
siguiente esquema: 

Del número S. que corresponde a la afirmación 
Al número l. que corresponde a la afirmación 

Totalmente de acuerdo 
Totalmente en desacuerdo 

3. Marque su elección medi ante una cruz, según la respuesta que le corresponda. No piense 
demasiado sus respuestas. conteste lo primero que venga a tu mente en cuanto termine de 
leer cada orac ión. 

4. No lim1e ni escribas su nombre. Recuerde que este cuesti onario es anónimo y confidencial. 
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l. Entiendo claramente los objeti vos de la Direcc ión de 
Comunicación. 

2. Tengo claro hasta dónde intluye la buena reali zación 
de mi trabajo en los objetivos de la organi zac ión. 

3. Mi jefe parece entender claramente mi s metas 
personales y profesionales. 

4. Mi jefe siempre está di spuesto a escuchar los 
problemas relacionados con el trabajo. 

5. Mi jefe tiene "favoriti smo" hacia al,gún compañero. 
6. Puedo hablar con mi jefe cuando lo necesito. 
7. Mi jefe me presiona en exceso. 

8. Mi jefe reconoce con frecuenc ia que he realizado un 
buen trabajo. 

9. Mi jefe debe reconocer con frecu encia cuando 
realizo un buen trabajo. 

10. Tomando en cuenta el trabajo que hago. el sa lario 
que recibo es justo. 

11. Mi salario es igual o mejor que el que podría ga nar 
en otro trabajo parec ido. 

12. En comparac ión con otros bancos las prestaciones 
que recibo son mejores. 

13. Otras personas de la organi zación gozan de mayor 
atención a sus opiones que yo. 

14. La dirección anima a los empl eados a proponerse 
metas personales así como a fomar pane en las metas 
de la organización. 

15. La direcc ión debe animar a a los empleados a 
proponerse metas personales así como a fomar parte 
en las metas de la organi zación. 

16. Mi s compañeros trabajan bien en equipo. 

17. Mis compañeros deben trabajar en equipo. 

18. El ambiente que tenemos es de cordialidad y respeto. 
19. Hay una gran confianza entre empleados y jefes en la 

organizac ión. 
20. Todos tienen la libenad de decir lo que piensan sin 

temor a represalias. 
21. Debo reci bir a tiempo la in fo rmac ión para hacer bi en 

mi trabajo. 
22. Recibo a tiempo la in formac ión para hacer bi en mi 

trabajo. 
23. Los directi vos se enteran a tiempo cuando hay 

problemas. 
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24. Cuento con los canales adecuados para hace r ll ega r 
mi s coment ari os a l direc tor de la organi zac ión. 

25. Estoy constantemente in fo rmado de los ca mbios que 
ocun-en en la organi zac ión. 

26. Las personas que ingresan rec iben la capacitac ión 
necesari a para hacer bie n su trabajo. 

27. Necesito ap render más cosas para ha cer bien 
mi traba jo . 

28. El banco me ayuda a mejorar mi s conocimie ntos y 
hab ili dades . 

29. El banco debe apoyarme para mejorar mi s 
conoc imi entos y habilidades. 

30. La ca pac it ac ión que me ha dado la empresa es 
sufi c iente pa ra hace r bien mi trabajo. 

3 14 



Entiendo claramente los objetivos de la OC 

• 8% 

01 5% 

h..,.,_ , ··-

• 38% 

[oTA u ON CJ D ii'o 1 

Tengo claro hasta dónde influye la buena realización de mi trabajo en los 
objetivos de la OC 

08% • O% 

~e~ 
[oTA . ... CJN [] [) llrn l 

Mi jefe parece entender claramente mis metas personales y 

profes ionales 

•1 5% 

~C~% 

[oTA •A ON 00 •TD [ 

Mi jefe está dipuesto a escuchar los problemas relacionados con el 
trabajo 

0 0%0 8% • O% 

[1ir.O: -liAaN 00•TD 1 
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Puedo hablar con mi jefe cuando lo necesito 
Mi jefe tiene "favoritismo" hacia algún compañero 

• 8% 
01 5% 

r1...,....--~-

• 31% 

[c ü -u a N 6 () • To [ [c TA • A ON O D • TD [ 

Mi jefe me presiona en exceso Mi jefe reconoce con frecuencia que he realizado un buen trabajo 

• O% • B% 

• 54% 

• 38% 

[aTA •A ON OD •TD [ 
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Mi jefe debe reconocer con frecuencia cuando realizo un buen trabajo Tomando en cuenta el trabajo que hago, el salario es justo 

• 8% • 8% 

0 46% 

0 8% 

• 38% • 23% 
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En comparación con otros bancos las prestaciones que recibo son mejores 

Mi salario es igual o mejor que el que podría ganar en otro parecido 

•1 5% 

•1 5% 

• 23% 

• 23% 
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Otras personas de la organización gozan de mayor atención a sus opiniones que yo 

01 5% • o% 
--- 1 

[c ú HllllAC:iN c o • rn [ 

La dirección debe animar a los empleados a proponerse metas personales as i como 
a formar parte de las metas de la organización 

0 8% • O% 

[crA • A CN CD • rn] 

La dirección anima a los empleados a proponerse metas personales asi como a 
formar parte de la organización 

• O% 

[cTA • A CN 00 •ro 1 

Mis compañeros trabajan bien en equipo 

• a% 

• 23% 
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Mis compañeros deben trabajar en equipo 
El ambiente que tenemos es de cordialidad y respeto 

DO% D8% • O% 
• 8% 

D 23% 

• 23% 

¡aTA U DN D O llTO] 
IDTA • A D N D O • l'o] 

Todos tienen libertad de decir lo que piensan sin temor a represalias 
Hay una gran confianza entre empleados y jefes de la organización 

• B% 
• 8% 

D 31% 

• 23% 
•1 5% 
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Recibo a tiempo Ja información para hacer bien mi trabajo 

0 8% • O% 

[ci ú u ÓN_ó_D U D 1 

Los directivos se enteran a tiempo cuando hay problemas 

• 8% 

[o l"A -.A ON 0 0 •rn 1 

Recibo a tiempo Ja información para hacer bien mi trabajo 

• 8% 

[OTA_mfl_ONCJü_•J'Dl 

Cuento con los canales adecuados para hacer llegar mis comentarios al director de 
la organización 

• O% 

047% 

• 15% 

[a_T.A._mA oN ººmio J 
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Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en mi organización 

• B ~o 

D 3~o 

D 15°0 

[a TA • A C N DO • TO ] 

Necesito saber m ás cosas para hacer bien mi trabajo 

• ª ~º 

e º~º 

jc TA -• A c N Co • TD ] 

Las personas que ingresan reciben la capacitación necesaria para hacer 
bien su trabajo 

• 15% [] 8% 

[] 23% 

1 o1m-2 D 3-0 -4 .i 5] 

El banco me ayuda a mejorar mis co nocimientos y habilidades 

• 23 ~o 
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El banco debe apoyarme para mejorar mis conocimientos y habilidades 

• 0% 

[[J TA • A- CJ N DD • TD ] 
La capacitac ión que me ha dado la empresa es suficiente para hacer 

bien mi trabajo 

• 8% 

¡nru-A c:lNl::J[)·.; r6 j 
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Anexo 5 
Entrevistas abiertas semidirigidas 

Entrevista 1. 

¿Cómo llegas/e a trabajar a Santander Se1ji11? 
Llegué por medio de l comedor, yo trabajaba con Isaac que es e l encargado de l comedor ejecutivo. 
Entré en el banco hace casi más de un año en una pequeña labor. Ya en la direcc ión de 
comunicación ya empecé con actividades importantes, más complejas. 

Yo entré aquí porque Marcela (Directora de RP) maneja los comedores ejecutivos y con un a plática 
que se da entre e ll os me dan la oportunidad. En diciembre me contratan para hacer el envío de 
age ndas y boletos de la fi esta de fin de año del banco. Entonces e ll os me contratan para hacer el 
envío a todas las sucursal es, empaquetar y comunicándome con toda la gente de las sucursa les. Yo 
me encargué de resolver que si no les ll egaban y todo eso. En base a eso me dieron la oportunidad 
de entrar ahí. 

¿Cómo te informaron que es/aba es/e lugar disponible en la DC ? 
Pues más bien platicaron entre Isaac que es el encargado del comedor y Marcela , que es qui en los 
controla , y ella misma me dijo en su oficina si quería venirme para acá a trabajar y apoyar a 
Gustavo (Gerente de RP) y pues ya, as í me quedé y llevo ya cuatro meses. 

¿Cuáles serían las diferencias que no/as de la manera en como se comunican en las sucursales y en 
la DC? 
Pues para em pezar yo no conocí personalmente a la gente de sucursales, ahí todo lo hacía por 
teléfono o por mensajería interna. Haz de cuenta que con lo que hago es a ni vel nacional y al 
momento en que yo solicito una información de algún empl eado que está mal su orden o lo que sea, 
le ll amo por teléfono y si no está o está ocupado pues le ll amo más tarde. Siempre me he podido 
comunicar con los empl eados, y mi herrami enta básica es e l teléfono. La comunicación ahí es un 
poquito más rápida. 

Ahora, cuando tengo un problema en mi trabajo, como Marce es una persona muy sencilla , a pesar 
de que es la jefa del área, ella inclusive va y te pregunta, a uno mi smo, osea la confianza. hay la 
confianza para que uno vaya y le toque la puesta hasta su privado y le pregunte o ella va con uno y 
le pregunta ¿cómo vas? No hay problema, si no está Gustavo Uefe directo) pues ya voy con ella, 
incluso si está él y le comento algo, él mismo me dice "coméntaselo a Marce" y ya voy con ella y lo 
veo directamente. La comunicación es muy estrecha entre Marce, Gustavo y yo. 

Para mi trabajo no neces ito mandar memos o hacer cartas , todo es hablado. Bueno, lo que pasa es 
que la máquina que yo tengo está enrutada con la de Gustavo, entonces los memos que yo rec ibo o 
los correos, los mandan a la direcc ión de Gustavo. Osea, si tú requieres de algo, o un producto, yo te 
digo "mándame un correo" para que yo tenga un soporte, yo no puedo estar inventando que me 
pedi ste algo. Necesito que me des una solicitud en pape l o en correo, mejor en correo, porque ma 
mayoría de las solicitudes son de personal fuera del corporativo, entonces me mandan un mail. Este 
mail me lo mandan a la dirección de Gustavo porque yo no tengo correo. Gustavo lo "baja" y ya me 
dice " te llegó este correo" porque me los mandan a mi atención, y me lo da y yo le doy seguimiento. 
Claro que sería mucho mejor que yo tu viera mi propia direcc ión, pero lo que pasa es que se ha 
solicitado me parece, pero los procedimi entos son un poco lentos no sé por qué, inc lusive Sandra, la 
asistente de Marce, ella entró en febrero de este año y se lo solicitaron desde que llegó, que le 
pusieran correo electrónico, y hace como un mes apenas se lo pusieron. entonces no sé qué sea. 
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Al ser el miembro de más recie111e ingreso en fu organización, ¿cómo sientes que te recibieron ? 
Bien, más que nada como ya había un poco de contacto, hace un ai1o por ejemplo Juan Carlos me 
ayudó a empacar las agendas para los empleados. Bien. todos. en realidad somos en el área 6-7 
personas, es un área muy pequeña y muy unida. todos nos ec hamos la mano con todo, ahorita por 
ejemplo yo no me podía salir de mi área porque no había nad ie. entonces hasta que llegó alguien ya 
me pude sa lir, para que tome los recados o lo que sea. A lo mejor no solucionamos los problemas 
que nos piden, pero al menos la atención de que no está el teléfono sonando. Por lo menos tomamos 
el mensaje y ya la persona encargada ya sabe que la andan buscando. 

La comunicación, en mi trabajo pues yo tengo relación directa con Gustavo, que es mi jefe y ahí no 
hay ningún problema de que no tenga tiempo para escucharme o lo que sea. Siempre está ahí, uno 
se busca e l espac io. Con los demás, con Roberto (Director) no tengo comunicación alguna. di go si 
nos sa ludamos y ya, pero por mi trabajo pues no. Con Vio (Violeta) pues sí, en este caso se da como 
compañeros, porque nuestros trabajos no se cruzan , no nos li ga. Con Marce pues sí, con e ll a es más 
cercana porque de hecho ella me da los reportes que yo tengo que cumplir. Hay una cuent a que se 
maneja que es la cuenta donde los empl eados depositan el dinero de sus compras y es ella qui en la 
maneja. Entonces ella me dice qui én ya pagó, quién depositó mal. Día con día yo le di go "oye 
Marce me puedes decir esto, lo otro" y e ll a lo hace. 

Cuando hay problemas en los depósitos o en lo que sea, yo trato de solucionarlo. no hacer más 
grande el problema. Si por ejemplo, a una persona que ya depositó no le llegaron sus productos, 
entonces y, digo, es mi responsabilidad a fin ele cuentas, no puedo decirle a mi jefa "oye pasa esto, 
qué hacemos". No. Trato ele hablar primero a mensajería , ver por qué no ha ll egado el producto. 
Son problemas así que hasta ahorita no nos hemos visto en la neces idad de molestar a mi jefe o a 
Marce, mucho menos . Ella está ocupada en otras cosas y es mi responsabilidad ver qué pasa. 
Hubo una situación en la que un empleado hi zo mal su depósito, hi zo su transferencia a la cuenta ele 
la Tienda de Intranet y lo tenía que hacer a la cuenta del banco. Ahí si. yo le comenté a Marce lo 
que pasaba, sobre todo porque es un dinero que no es ele nosotros y me dijo " pues déjalo ahí a ver si 
lo reclaman", lo reclamaron y se le devolvió. Con esto te quiero decir que cuando hay problemitas 
no hay neces idad ele decir. Yo creo que ellos (Gustavo y Marcela) tienen más problemotas como 
para esta rl es diciendo a cada rato oye tengo esto, me pasa es to. Entonces. ¿para qué está uno'.1 
Yo soluc iono, porque mi trabajo nadamás es recibir las órde nes de compra de los empleados y 
mandarl es sus productos. Darle un seguimiento a su compra y has ta ahorita no ha habido una 
situación de decirl e a Gustavo que pasa algo grave. Si la llegara a haber, no hay problema, yo puedo 
habl ar con é l libremente. 

Yo te puedo dec ir que estoy muy contento aquí, yo trabajaba antes en una casa ele bol sa. Las 
diferenci as que te puedo decir que hay es que yo hacía una cosa bien di stinta, yo estaba en tesorería 
antes y nada que ve r. Nada que ver porq ue éramos un total de veintitantos empl eados , entre 
gerentes, directores . Pero era muy pesado el ambiente. Había mucha pres ión, malas ondas. Y aq uí 
no, aquí es padre trabajar porque tienes com pañeros cerca, te hablas, cuentas chi stes, y allá no. Acá 
en el módulo nos sentamos 5 personas juntos, que no estamos los 5 constantemen te. De vez en 
cuando estamos los 5. pero es muy rara la vez. Aún así platicamos, somos compañeros, imagínate 
estamos todo el día juntos, pues tratamos de llevarnos bien. 

Dices que estás contento aquí, ¿mejoró tu calidad de vida al ingresar a la DC ? 
Es muy di stinto, yo ya trabajé 14 años. Allá era gerente de tesorería, osea era otro ni ve l. Me fui ele 
ahí porque me sa li eron; hubo un recorte de personal , cuando el Fobaproa. Yo estaba en el área 
fin anciera. nada que ver con lo que hago ahora ... Me gusta ría mucho que si hubiera la oportunidad 
de que el mi smo banco me ofreciera un trabajo en el área fin anciera. económi ca o tesorería. Me iría 
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inmec.lia1amcn1e ... lo mío. mío es eso. S i me guslaba mucho .... y más que nada pues que yo sé e.le eso. 
Yo creo que cualqui er trabajo aquí es bueno. ahorita ya sé otras cosas. me ha servido. saber qué son 
las re laciones públi cas. la comuni cac ión y eso. O sea que también es bueno. Claro si me 
promovieran para esas áreas tesorería. va lores ... sería mara villoso. 

¿Qué medios de comunicación son los que más usas y por qué ? 
Pues la Intranet la consulto diario, porque con ella trabajo. Ahí está alojada la tienda, es mi página 
de los produclos que promocionamos y vendemos. Y de vez en cuando navego para ver qué más 
hay, pero casi no. La revista interna no me si rve de gran cosa para mi lrabajo, pero para saber sí la 
leo, es interesa nte porque te das cuenta de que hay otras áreas, tus compañeros que nunca ves o no 
conoces pues ahí sale qué hacen, lo que más me gusta son las entrevistas a la gente. Está bonita. 
Cuando estaba en el comedor, de vez en cuando la veía, pero no, en general no la leía . Lo que pasa 
es que a los empleados ex ternos creo que no se la dan ... no lo sé bien. Bueno no sé ... yo soy 
empl eado externo, me paga otra empresa ... es muy difícil que me contrale e l banco, no creo que se 
c.lé, de hecho la mayoría de los empleados somos exte rnos. 

¿Hay diferencias entre los empleados del banco v los externos? 
En cuestión de prestaciones pues sí, e ll os ti enen servicio médico parti cular, incentivos, etc. 
Nosotros no. Tenemos las mínimas prestac iones de ley ... Ahí en done.le estoy creo que somos 3 
empleados del banco y 3 ex lernos y e l tra to es igual, ahí hasta ahorita no ha habido diferencias ni 
favoritismos. No hay de que tú eres o no. De hecho no importa si eres directora, gerente, as istente, 
es igual, lodos nos respetamos y tratamos por igual. Es un trato normal. Mira, aunque la grilla se e.l a 
en todos lados, aquí no. Bueno, la grill a debe de ex istir porque a donde quiera que vayas siempre 
hay algui en a quien no le caigas, no eres monedita de oro. Siempre va a haber algo que no te guste 
de algui en, o sea a un ni vel bajito o a lto. siempre va a ex istir. Aquí de repente hay comentari os tal 
vez de repe nte, como en todos lados ... es normal, puedes tener un mal día. Digo si aquí casi vivimos 
es lógico que de repente algo no te guste y lo manifiestes en menor o mayor grado, pero aún cuando 
haya un comenlario hacia otra persona pues es bueno porque así nos vamos conoc iendo. Aquí 
nunca hacemos comentarios en mala onda, cada quien tiene su responsabilidad y sabe lo que está 
hac iendo, se limita ha hacer su trabajo, si lo hace bien o si lo hace mal, es cosa de é l. Yo no tengo 
por qué meterme con Juan Carlos o quien sea por su trabajo porque cada quien es responsable de 
sus actos. Yo di go que lo hacemos bi en todos. como en todos lados, de repente un día tienes hueva 
o vienes de malas y se nota. Pero a todos nos ha pasado. Mira no nos caemos mal , somos 7 en total. 
si te das cuenla casi no es1amos juntos. unos por aq uí otros por a ll á, no se puede. Somos como una 
familia. Nos vamos a comer los viernes, vamos al mercado o aquí mi smo, pedimos comida y nos 
va mos a a lguna sala de juntas y comemos, pasamos un rato juntos. No hay malas ondas. 

¿Cómo es la relación que tienes con las demás áreas del banco ? 
No tengo relación, no los conozco ... a lo mejor porque soy nuevo. porque me doy cuenta que todos, 
como es e l área de re laciones públicas, pues sí conocen a toda la gente. A los Juanes los conoce 
todo el mundo (Juan Carlos y Juan Vargas), toda le ge nte les pide cosas, e ll os arreglan todos los 
problemas. Como la gente todo quiere de aq uí. .. pero ni modo, somos un área de servicio del banco. 

Cuando llegaste a la Dirección de Comunicación, ¿recibiste alguna capacitación para hacer tu 
trabajo ? 
No, lo que pasa es que este fue un proyecto (la ti enda de lnl ranet) que se fue llevando sobre la 
marcha, ya cuando se concretó. Gustavo me dijo que si me gustaría venirme para acá y me dijo le 
haces así. A los primeros días todos estábamos hechos camotes, de repente tú como empleado ves 
en la Intranet una página donde te venden playeras, agendas, promocionales en general. pues todo 
mundo empezó a pedir cosas. El problema e.le la base de datos fue e l primero que detectamos, pero 
aprendimos todos. A cuatro meses, ya eslá controlado. Los empleados que compran aq uí en Sante 
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Fe directamente pasan conmi go. y los que son de sucursa les u otras oficinas. se les manda por 
valij a. Les hago la orden y se los mando. 

Mi ra, ya sinceramente, lo que más me gusta es mi trabajo, el ambi ente, que es bueno, lo que no me 
gusta es que está bi en lejos. vivo en C iudad Azteca y hago casi dos horas ll egar aqu í. ahora sí que 
por lo menos no tenemos horari o de entrada, entramos entre 8 y 9, no checamos tarjeta , esa es una 
ventaj a, pero de todas maneras está bi en lejos. La hora de salida me da igual porque de todas 
maneras hago dos horas, ya me acostumbré, y mi esposa tambi én. Ell a trabaja y yo paso por e ll a 
cuando salgo, entonces pues es tamos todo el día trabajando. Pero no me quejo, en estos tiempos con 
tener trabajo ya es una ganancia, no le hace a qué hora sal ga uno. 

Entrevis ta 2 

¿Cómo es la comunicación en la DC 7 

La comunicación interna ahorita la lleva a cabo Vi oleta, por medio del Comunica, que está muy 
bien, le llega a todos los empleados. El Comunica nos llega por mail e informa lo que está pasando 
en la DC: eventos, juntas, cualquier cosa interna del área . La comunicación externa la lleva Roberto 
Aguirre, sólo manejamos por medi o de los medios de comunicación, que lo ll eva Chi vis, yo .. . es la 
primera vez que me entrevistan ... y bueno, Roberto ll eva muy bi en la comunicación externa, yo 
llevo los medi os de comunicación apoyándol o a él, lo que es la comunicación interna la lleva Vi o y 
Gaby. 

¿Qué hacías cuando trabajabas en Serfin, antes de /a fusión ? 
Yo manejaba lo que era la Intranet, mandaba una síntesis de todo lo que sa lía de bancos en los 
peri ódi cos, mandábamos por mail todo lo que nos pedían sobre al gun a in formac ión relevante que 
sali era en la síntesis. Ahorit a no se hace eso. Eso se mandaba a los ejecuti vos y al personal que nos 
lo solicitaba. Eso si se dejó de hacer, la síntes is ya no se le manda a nadi e, completamente se dejó se 
hacer. O sea como Serfin teníamos nosotros esa información con los empleados, pero ahora como lo 
lleva Santander ya no ex iste . Los empleados ya no ti enen información de otros bancos ni nada de 
eso, como lo ll evaba Serfin ya no. 
En Serfin manejábamos la revista interna Valores, la di stribución nac ional la ll evaba yo, antes 
éramos muchos, éramos 24,800 nada más de Serfin contra los 1 O mil que somos ya de los dos 
bancos, si es muy grande la diferencia. Bue no y ahorita la revi sta se ll ama AlcanceSS, es lo mi smo 
pero ahora es de los dos bancos. Pues la di fe rencia más bi en es que ya no la llevo yo, ahorita hago 
otras cosas. 
Cuando estábamos en Serfin podías hacer ll egar tus inquietudes al que era el director (Adolfo 
Lagos) por medi o de mail y ahorita igual, si lo tienes si le puedes mandar un correo. Pero no se da. 
al menos que yo sepa no. Siempre se arreglan las cosas con el jefe directo ... 

¿Cómo fue el proceso de fusión en cuanto a la relación de los empleados ? 
Pues fue muy obvio que e ll os, los de Santander, nos estaban comprando a nosotros, entonces nos 
encontramos con cosas muy chuscas, por ejemplo, tenemos camiones que nos traen al corporati vo 
de ciertos puntos de la ciudad, la gente de Serfin estaba acostumbrada a formarse y de repente llega 
la gente de Santander y se metían a la fil a y era común que dijera "pues acostúmbrense porque 
nosotros los compramos a ustedes". Se dio otro caso en que una compañera de Serfin , estando en e l 
comedor, meti ó su comida al horno y se fu e por un vaso con agua, llegó un a chica de Santander, 
saca la comida de horno, ll ega la otra a reclamarle y la de Santander le dice "es que llegamos 
nosotros a comprarl os, acostúmbrate" . Cosas así. Después vas conoc iendo a la gente y por 
cuesti ones de trabajo no hay más que limar asperezas y se empezó a ll evar mejor la gente. Pero al 
principio si fue muy visibl e la forma en la que ell os (l os de Santander) llegaron. 
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Cuando ll egó Santander yo sentí la inquietud de que iban a llega r a quitarnos la chamba ... de mi 
generac ión de cuando yo entré a Serfin quedo solamente yo. Yo hacía te digo, la di stribuci ón de la 
síntesis Serfin , porque así se llamaba, la di stribución de la revi sta Valores. todos los comunicados a 
medios yo los mandaba. confirmaba asistencias a conferencias. Tenía relación con los periodi stas, 
con los columnistas. Cuando Santander manejaba la comunicación ex terna lo hacía a través de una 
empresa por medio de un pago mensual y cuando convocaba a conferencia iban 8 ó 7 periodistas. 
Cuando nosotros como Serfin convocábamos iban 30. 35 reporteros . Porque les hablas bien , los 
tratas bien , los reporteros así los tienes que tratar, e ll os buscan informac ión, no tienes más que 
dárselas. El licenc iado Roberto Aguirre es una excelente persona. su forma de tratar a todos es muy 
humano, es muy bonita y nos ha enseñado a que con los medios de comunicación hay que ser 
humanos, sin dife rencias. Entonces el la fu sión si se daba la oportunidad pues mejor nosotros 
manejábamos la convocatoria a medios porque teníamos mejor relac ión con ellos. 
Como ves, pues yo hacía ac ti vidades de las dos áreas, relaciones públi cas y comunicación interna. 
Poco a poco me fu eron quitando trabajo, pero era chistoso porque me quitaban algo y como no 
podían me lo devolvían, así era todos los días, hasta que se dieron las cosas para bi en de Vio. Y 
después me dieron otras responsabilidades, manejaba también el administrativo del área, me 
quitaron y me dan todo lo que es el equipo de audio y video del grupo, las salas de juntas, sigo 
apoyando a Roberto con las convocatorias, yo le confirmo porque es importante que sepa más o 
menos cuánta gente le va a llegar a los desayunos de prensa .. . siempre tenernos mucho trabajo. 
gracias a Dios. 
También apoyo a relaciones públi cas, en la coordinación de todos los eventos. 

Ahora después de los cambios en tus.funciones, ¿tienes un perfil de puesto ? 
Pues estoy corno subgerente de relac iones públicas y comunicación interna y externa, entonces 
mira, gracias a Dios tenernos trabajo, lo que nos pongan a hacer lo hacemos con mucho gusto. Yo 
estoy muy contento de trabajar con Roberto Aguirre. En e l 89 entré a Serfin en Servicio Médico, en 
el 92 entré a sucursal y después ya con Roberto Aguirre ya apoyándolo en todo, aunque ahora mi 
jefa directa es Marcela Espinosa, a Roberto lo apoyo en convocatoria a medios y con Marcela pues 
en todo, porque ella es mi jefa. 

¿Qué diferencias notas en la forma de trabajar de Se1ji11 y la de Santander Se1ji11? 
Afortunadamente, de los dos lados me han tratado muy bien, tanto por el lado de Roberto (Serfin) 
como de Marcela (Santander). Es algo curioso, cuando estába mos en Serfin me dan todo lo que es 
e l control del audio y video y las salas de juntas para los jefes, y pues tenía que atender a la gente de 
Santander cuando llegaron y ellos ven el servicio que les das, y cuando se vienen los recortes, ellos 
mi smos pidieron que yo me quedara, por la atención y el servicio que está uno acostumbrado a dar. 
Estás a la vi sta de todos, con lo que haces y afortunadamente Marcela Espinosa también es una 
persona muy humana muy buena jefa, entonces esa diferencia a lo mejor no la he notado por lo 
mismo, porque siempre ha habido mucho trabajo y lo tratarnos de hacer lo mejor posible. 
Mira, tengo mucho trabajo siempre, soy casado y tengo dos hijos y las cosas afuera están más 
difíciles, tienes que cuidar tu trabajo y lo que tienes. Aquí afortunadamente hay mucho trabajo. 
estoy a la vista de todo mundo, estoy bien. 
Ahora, corno en todos lados, hay gente que no está a gusto, pero hay que tratar de que el ambiente 
donde estamos no sea pesado, que no se den situaciones complicadas, afortunadamente no se da 
mucho este tipo de cosas, de conflictos en el área. 
En otras áreas del banco, fuera de la Dirección sí se da que la gente no está a gusto con los sueldos, 
por las envidias por mejores puestos. Aquí en la direcc ión los sue ldos es tán bi en porque tenernos 
muchos años trabajando entonces vas escalando poco a poco y subes tu ni vel de sueldo. La gente 
que venía del Centro Operativo Serfin (COS) es gente operativa que no tiene buen sueldo, entonces 
están a di sgusto ... Aquí en la Dirección no hay gen te del COS. Como que en otras áreas del banco 
hay gente con otro tipo de necesidades y requerimientos y tampoco qui eren aspirar a mucho porque 
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yo siempre he tenido la idea de que si tu quieres pedir algo más. ti enes que dar más antes. esto hace 
que las cosas se den más fácilmente. pero en esas áreas ni estün a gusto. ni dan e l cien y se pres ta a 
que la gente no quieta trabajar no le eche ganas o esté buscando en qué hacer conflicto. pero en la 
Direcc ión no se da eso. 
Aquí por ejemplo, es normal que tengamos hora de entrada pero no de sa lida, yo entro a las 8 y se 
supon e que salgo a las 6, tengo de 2 a 4 para comer y casi nunca tomo las dos horas porque 
normalmente me ponen eventos a las 3 ó 4 y hay que hacer pruebas antes, para estar tranquilos, es 
raro que tome dos horas. 
Si hay evento temprano pues llego a las 7, porque piensas que puede botar algo. entonces hay que 
estar antes para prevenir más que nada. Trato de estar antes y no por eso quiero que me aumenten el 
sue ldo, es mi trabajo. A mi me apoya Juan Ca rlos Rosales y si tenemos mucho trabajo me quedo un 
poco más de tiempo, si veo que estü tranquilo me voy, nunca antes de las 6 claro. 
Si necesito un permi so, que es muy muy raro, se lo pido a Gustavo, a Marcela o a Roberto, qui en 
esté . No hay problema porque en rea lidad no estamos acostumbrados a pedir permisos de salir 
antes. 
Por otro lado, cuando de repente nos equivocamos, porque es de humanos equ ivocarse y hay que 
aceptar los errores, yo tengo dos buenos je fes, por un lado Marcela y por e l otro Roberto, si yo me 
llegara a equivocar, procuro que no pase mis regaños son muy tranquilos, sin gritos y no falta que 
de repente e l jefe tiene un mal día o está enojado, pero no, me tocan tranquilos, siempre hablando se 
entiende la gente. 
Cuando me di eron este puesto del audio y video, siempre quise en mi casa conectar la video a la te le 
y nunca pude, y ahora pues lo tuve que aprender y hacerme responsable ... de repente los cables y 
todo elije "me voy a volver loco", pero no, aprendí poco a poco y en esa medida se me ha ido 
exigiendo y hemos salido adelante. 

¿Crees que haya jávoritismo de un jefe hacia alguien ? 
Ahhh , eso sí te lo contesto pero vas a tener que apagar la grabadora. 

¿Quito la grabación? 
Si. por fa vor y te contesto lo que qui eras. 

A continuación se presenta un resumen de lo platicado posteriormente con base en las anotaciones 
que la entrevi stadora reali zó al momento ele finali zar la entrev ista: 

El entrevistado comentó que sí exi ste favoritismo en la OC, y que se da únicamente en un sentido: 
de la directora al gerente de RP. Comentó que los motivos pudieran ser que el gerente trata de 
manera especial a su jefa a través de darl e obsequios o invitándola a comer. Que la preferencia que 
ella muestra haci a é l no es por e l trabajo que reali za, puesto que el entrevistado considera que en 
ocasiones él mi smo hace mejor e l trabajo que el gerente de RP. 

De hecho, e l entrevistado considera que esta pudiera ser una razón para que el gerente de RP. qui en 
es ademüs su jefe directo, tenga temor de que le quite su trabajo o oque destaque más que él al 
contar con mayor ex periencia y re laciones con los medios y con los compañeros de trabajo. 

Por otro lado, comentó también fuera de grabación, que ex iste n dos grupos en la OC lidereados por 
la subdirectora de comunicación y la directora de RP. Exi ste un confl icto entre e llas generado hace 
un año, los motivos dice desconocerlos. Comenta que las dos mujeres ti enen personalidades muy 
fu ertes. que son muy tenaces y capaces y que qui zá por e llo están en competencia por el nivel, 
aunque no hay motivos oficiales para pensar que compiten por la direcc ión de RP. Juan considera 
que las personas bajo sus mandos forman los equipos no de manera int egrada puesto que entre e llos 
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se llevan bien y son cordiales. que más bien el pl e ito es entre e ll as dos. Esta situación. de acuerdo 
con lo que e l entrevistado dice, no perjudica de manera alguna el trabajo que se rea li za entre las dos 
áreas debido en gran medida, a que el personal "de abajo .. ti ene muy buenas re laciones. 
El entrev istado cree que este conflicto es desconocido por e l director, puesto que más que labora l 
podría se r personal y que pese a ello, ambas se han cont rolado y no han afectado las tareas de la 
Dirección de Comunicación. 
Aunque dice que en ocasiones se oye decir a una con respecto de la otra a algún subordinado "no le 
hagas caso" o "as í no se van a hacer las cosas'', pero que finalm ente han sabido sortear sus 
diferencias y que no es algo que los tense o los es trese. 

Una vez que e l entrev istado dijo esto, la entrevi sta se volvió a grabar. 

¿Qué estilo de trabajar te gusta más, el de Se1fin o el de Santander Se1jin ? 
Yo le tengo mucho amor al águil a (de Serfin), a la cami seta y cuando se vino la fu sión yo le dije a l 
licenciado (Roberto Aguirre) que yo quería mi aguilita no la tlamita (de Santander) ... yo es toy 
contento como estamos, todo tiene cambios para ir mejorando y entramos en una etapa donde lo 
estamos viviendo, te vue lves más competiti vo, más interés de los empleados para que puedan dar 
más de sí, ahí muchas mejoras. Estoy conten to con lo que tengo y con lo que soy aquí. Yo creo que 
hay oportunidad para crecer. todo depende de uno, de la capacidad, de la calidad del servicio que 
des, todo depende de uno. 
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