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INTRODUCCION

Una de las agrupaciones sociales mds importantes son las organizaciones, las cuales no se
forman accidental ni espontincamente, son creadas porque uno o mas individuos perciben
que la accién coordinada de un ndmero de personas puede lograr algo que la accion
individual no lo permite. Las organizaciones suponen una coordinacion planificada de
actividades de un grupo de personas que buscan lograr un objetivo, a través de la division

del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad.

Ademds, toda organizacion social 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 guia
en la realizacién de actividades, elaboracion de normas y politicas para establecer

directrices.

Especificamente, la cultura de una organizacion orienta los actos de la misma, por ello, es
de suma importancia abordar el estudio de un medio imprescindible para dar a conocer,
expandir y consolidar esa cultura o culturas propias de cada empresa. Ese medio es la
Comunicacion Organizacional. Este tipo de comunicacion reviste de mayor importancia
cuando se maneja dentro de un contexto de cambio organizacional producto de una
adquisicion, en donde entra en juego una serie de elementos a tomarse en cuenta, ademds

del choque cultural que se pudiera presentar.

La banca mexicana es un ejemplo del papel protagonico que debe desempenar la
Comunicacién Organizacional, tomando en cuenta los cambios de culturas que se han
suscitado en la dltima década, producto de una serie de fusiones y adquisiciones de la banca
mexicana por parte de la banca internacional. Un ejemplo reciente, es la adquisicion del
Banco Bital por el HSBC, de capital inglés. Otro ejemplo es el Banco Santander Serfin;
organizacion macrosistema objeto de esta investigacion, la cual fue adquirida por capitales

espanoles a través del Grupo Santander Central Hispano.



Ante este panorama, surge la problemitica por conocer cudl seria el modelo de
comunicacion y la estrategia a seguir para una gestion de comunicacion organizacional bajo

un contexto de cambio de cultura en un proceso de fusion producto de una adquisicion.

Hoy dia, se puede apreciar el auge que han tomado las adquisiciones y fusiones por parte
de las empresas a nivel mundial como una forma para afrontar la globalizacion y lograr una
mayor competitividad. Estos procesos de cambio implican una variacion en la vida de la
empresa, es decir, en la forma de hacer y pensar de una organizacion. Al mismo tiempo que
la organizacion se transforma, los seres humanos que en ella trabajan presentan resistencia
al mismo, ya sea que se implique el cambio de actitudes y comportamientos por medio de
procesos de comunicacidn, toma de decisiones y solucion de problemas buscando que los

individuos trabajen juntos de la manera mds eficaz posible.

El modelo descrito en esta investigacién podria servir como material de ejemplo para otras
instituciones bancarias que viven o pueden vivir un proceso de fusion. Actualmente, podria
ser un material de consulta para una adecuada comunicacion del cambio producto de la

adquisicion de Bital por el banco inglés HSBC.

Ademds, las lineas de investigacion propuestas por el seminario permiten conocer cuil es el
clima organizacional vivido en la Direccion de Comunicacion de Santander Serfin (DC de
SS) como resultado de la fusion de dos bancos, la estructura formal de la direccidn (o, en su
caso, sugerir la formalizacion de la misma), el entorno en el cual se desenvuelve el Banco,

el funcionamiento de la direccién, etc.

La presente investigacion se realiza a través de las siguientes lineas de accion: La

identificacién y reconocimiento del entorno para caracterizar el ambiente en el cual se

desarrolla la organizacion. Posteriormente, se realiza el reconocimiento de la organizacion

como un sistema, que tiene dos aspectos fundamentales: estructura y funcionalidad. La

estructura estd integrada por un nimero finito de partes y por un nimero potencialmente

infinito de relaciones entre éstas. La estructura de una organizacion puede analizarse a
9



partir del organigrama, su historia y situacion actual. El analisis de la estructura formal se
realiza para establecer un diagnéstico sobre la identidad de la organizacion, lo que dice que

es, a través de las teorias cldsicas de la organizacion.

Con este andlisis, se detecta la congruencia entre la estructura real y funcional de la DC de
S8, es decir, se mostrardn los problemas de la productividad operativa, quienes son los
actores, el lider, y los costos de la operacién. Como un tercer rubro, se analizard la
comunicacion entre los actores de la organizacion, cdmo se comunican para tratar de

describir los diferentes procesos comunicativos que se dan en la organizacion.

Las lineas de investigacion anteriormente descritas permitirdn caracterizar la cultura de la
direccién de Comunicacién de Santander Serfin y proponer intervenciones: oportunidades y

retos, en dos dimensiones: cultural y comunicacional.

El esquema metodoldgico planteado para el desarrollo de esta investigacion es el siguiente:

Para el andlisis del entorno se ha recurrido a la téenica de investigacion documental,
bibliografica y la realizacion de entrevistas para la recoleccion de datos precisos acerca de
la organizacién objeto de estudio. Los instrumentos utilizados en estas téenicas fueron

fichas bibliogrificas y de trabajo.

La investigacion del nivel de formalizacién de la DC de SS se realizé a través de las
técnicas de investigacion documental, bibliogrifica y entrevistas focalizadas por segmento.
Los instrumentos requeridos fueron ficha de trabajo y bibliogréfica, cuestionario y reportes

y lranscripciones.

En cuanto al andlisis de la dimension funcional se aplicaron las técnicas de iinvestigacion
documental y bibliogrdfica, entrevistas abiertas, encuesta de clima organizacional y
herramientas de medicién. Los instrumentos utilizados en estas técnicas fueron ficha de

trabajo y bibliogrifica, reportes, diagrama de pareto y grificas.

10



Con respecto al andlisis de la comunicacion se utilizé la técnica de investigacion
documental y bibliogrifica y  entrevistas abiertas semidirigidas. Los instrumentos
utilizados fueron las fichas de trabajo, reportes y transcripciones de las entrevistas.

Finalmente, para la realizacion del andlisis de la cultura organizacional de la DC de SS se

utilizo la téenica de investigacion documental y bibliogrilica.

Los objetivos planteados son:

1. Conocer el entorno en el que se desenvuelve Santander Serfin, visto éste como el
macrosistema que contiene el subsistema Direccion de Comunicacion de Santander
Serfin, asi como la manera en que el banco responde a los estimulos del mismo.
Este conocimiento se obtendra a través de las teorias de sistemas y contingente.

2. Describir la estructura formal de la Direccién de Comunicacion de Santander Serfin,
a fin de conocer el grado de formalizacion que tiene, mediante la aplicacion de las
teorfas de la organizacién (cldsica, humanista y de sistemas).

3. Identificar la dimension funcional de la Direccion de Comunicacion de Santander
Serfin, mediante técnicas cualitativas y cuantitativas de investigacién, para entender
la forma en la que realmente funciona la organizacion.

4. Detectar los problemas y las necesidades de comunicacion de la direccion de
Comunicacion de Santander Serfin, a través de herramientas de investigacion
cualitativa en comunicacién organizacional.

5. Caracterizar la cultura organizacional de la Direccion de Comunicacion a partir del
andlisis del entorno de Santander Serfin, de la estructura formal, de la funcionalidad

y de las necesidades de comunicacion de la Direccién de Comunicacion.

En resumen, esta investigacién consiste en un diagnéstico en cinco niveles que reflejardn
un método deductivo, a partir del andlisis del entorno de la organizacion; inductivo, porque
se realizard un andlisis hacia el interior en su estructura, funcionamiento, actores de la
organizacion y la forma en como se comunican; para regresar al deductivo, pues una vez

detectado y analizado el interior de la misma, se caracterizard su cultura organizacional.



Capitulo I
El entorno de un Banco:
Santander Serfin



Las organizaciones son creadas porque uno o mas individuos saben que la accion
coordinada de un nimero de personas puede lograr algo que la accién individual no
permite. La importancia de ellas es tal que han invadido la vida social: todos conviven con
ellas o estdn insertos en alguna. Una de las justificaciones por las cuales surgen las
agrupaciones es para satisfacer esfuerzos conjuntos, pues se ha comprobado que cuando se

coordinan los esfuerzos se pueden conseguir objetivos comunes.

El estudio de las organizaciones ha considerado varias perspectivas, sin embargo, para el
desarrollo de esta investigacion, se ha elegido aquella que considera que la organizacion es

un sistema abierto, es decir, que mantiene miltiples relaciones con el entorno.

El objetivo de este capitulo es conocer como es el entorno en el cual se desenvuelve
Santander Serfin y definir como es que se relaciona con él. A partir de ello, se determina
cudl es su grado de interrelacion con otros sistemas sociales que influyen en su
funcionamiento. Para lograrlo, se recurre a los conceptos planteados por la Teoria de
Sistemas, que considera a las organizaciones como sistemas vivos e interrelacionados que
tiecnen como objetivo el logro de metas comunes y la supervivencia; y la Teorfa de la
Contingencia, que analiza el impacto que tiene ambiente y la manera en que la organizacion

reacciona ante ese impacto.

En la primera parte de este capitulo se presenta la historia de la banca, pues para entender
cOmo es una organizacion es necesario remitirse a su pasado y a los antecedentes que le
dieron origen, ya que éstos de alguna manera influyen en su desarrollo y la manera en la
que se conducen dentro de la actividad que desempeia. La banca comercial en México es
un ejemplo del papel que han tomado las fusiones y adquisiciones bancarias, tal es el caso
de Santander Serfin, por ello, se presentan los antecedentes del Grupo Financiero Serfin, y

los origenes de Santander Mexicano, ambas instituciones creadoras de Santander Serfin.



1. 1 Contexto historico de la Banca y de Santander Serfin

Origenes de la Banca en México

Para entender la mision de Santander Serfin, institucién en la cual estd inmersa la Direccion
de Comunicacion, es indispensable remontarnos a la historia de la Banca en México, los
cambios que ha sufrido, los problemas que ha tenido y la manera en que sc ha enfrentado a

los momentos criticos.

Al igual que el proceso histérico de México como nacién relativamente joven, la historia
de la Banca en nuestro pais ha sido compleja. Cabe mencionar que los dmbitos politico y
social han influido de manera permanente en las transformaciones de la Banca desde su
aparicion, en el periodo inmediato a la Independencia. Adicionalmente, el ambiente
econdémico del pais ha marcado de manera fundamental la trayectoria de la Banca
mexicana: las fusiones y las alianzas, junto con las crisis a las que se ha enfrentado, han

sido el resultado de este ambiente.

La etapa de la post-independencia se caracteriza por una economia con déficit productivo
“la produccion minera se redujo en once afios de lucha a 6 millones de pesos en vez de los
30 a que llegé en 1810. El valor de la produccion agricola se contrajo a la mitad y el del
industrial a un tercio... La hacienda estaba condenada a un estado de bancarrota crénica”
(Cosio, 1983, p. 94). En el orden social, la declaracion juridica de igualdad de todos los
mexicanos “deja a los indios, acostumbrados a un régimen de tutela, indefensos ante los
criollos. La igualdad de los derechos agudiza la igualdad de fortunas™ (Cosio. 1983, p. 95).
Bajo este contexto social, pocas son las personas que tienen acceso a los nacienles servicios

bancarios.

Entre 1821 y 1850 hubo cerca de 50 gobiernos, I1 de los cuales fueron presididos por el
general Santa Anna, En este periodo, la economia de México se caracteriza por la cada vez

mds deteriorada actividad minera. Dentro de la industria repunta la actividad textil con
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algunas fabricas y. con ¢l objetivo de impulsar los nacientes ramos de la actividad
cconomica, en 1830, Lucas Alamin funddé el Banco de Avio Industrial Textil. Siete anos

después surge el Banco de Amortizacion de la Moneda de Cobre.

Durante todo el siglo XIX, los vaivenes de la vida politica del pais condicionaron ¢l
caminar y desarrollo de la Banca y en general de la vida econémica, dejdndola en deterioro.
A inicios del siglo XX, la turbulencia politica que desataria el movimiento revolucionario,
frend y desgastd de igual manera los procesos econdmicos del pais, y por lo mismo, muy
pocos manejaron los intereses econdomicos de todo un pueblo, siendo el capital de la nacion
muy débil. La Banca mexicana no fue la excepcidn y se mantuvo en manos de unos cudntos
y la mayorfa de la poblacion, entonces campesina, lenia nula participacion en el

movimiento bancario.

La incorporacién de México al proceso econdmico después de la lucha revolucionaria se
dio de manera lenta por la falta de recursos financieros del reducido grupo de empresarios
que, al finalizar los conflictos militares, buscé reiniciar las actividades productivas y
economicas del pais y por la escasa participacion del Estado con relacién al mantenimiento

de la estructura econémica.

“Es a partir de la institucionalizacion del Estado cuando la economia entra en una etapa
de reestructuracion paulatina, ya que al ser reducidos los caudillos como fuerza politica ¢
imponerse ¢l centralismo, se abre la posibilidad de establecer medidas y acciones que
regulen y reactiven la vida econdmica, tanto de las empresas privadas, como de las

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

Durante el periodo comprendido de 1929 a 1955, la situacion financiera del pais se
caracteriza por un reordenamiento de las actividades productivas (agricola e industrial,
principalmente) y del mercado interno. Se crea el sistema bancario estatal, se amplian los

créditos y aumenta el comercio.



En 1929, el Estado mexicano establece las bases para que se active el crédito interno y
externo, para ello adopté una serie de medidas como la formacion de una red bancaria cuya

mision era:

“Regular el uso de capitales provenientes del ahorro interno y los préstamos externos.
Dicha red estd compuesta por organismos bancarios estatales y privados, que juegan el
papel de intermediarios y que ejercen control sobre el circulante, dtil para financiar la
formacion de capital y apoyar el crecimiento de las empresas estatales y privadas™. (De la

Hidalga, 1992, p. 53).

Bajo esta misién regulada por el Gobierno, nacen pocos bancos. “El 1° de julio de 1864 se
establecio en México una sucursal del Banco de Londres, “denominado The London Bank

of Mexico and South America Ltd™ (Garcia, 2002, p. 8).

Transformacién de la Banca

La nacionalizacién de la Banca

En la década de los 70, el gobierno autorizo el establecimiento de la Banca Multiple (1976),
con lo que los grupos bancarios elevaron su importancia en la economia nacional al
concentrar la expansion del Sistema Bancario: “en 1981 dos instituciones bancarias,
Bancomer y Banamex, reunian alrededor de la mitad de los activos de la captacidn
bancaria, y que junto con otros tres grupos de Bancos menores manejaban el 75% del total

de activos del pais™. (Tello, 1984, p. 29).

En este contexto de concentracion de los recursos financieros se presenta ademds el
fenémeno de constantes devaluaciones del peso lo cual provoca que “los especuladores
adquieran divisas para garantizar una ganancia cambiaria. En este proceso, la Banca
privada desempend un papel preponderante y se beneficié de forma importante (...)
fomentaba, operaba e instrumentaba la especulacién y la fuga de divisas. Ello le reportaba

ademas considerables utilidades”. (Tello, 1984, p. 29).



Por otro lado, la crisis economica a finales de los anos setenta y principio de los ochenta,
complicd mas la situacion en el pais. El desplome de los precios del petréleo provoco una
de las mayores crisis en la historia mexicana. La fuga de capitales mexicanos al extranjero
no se hizo esperar, lo que generd un desequilibrio mayor: 2,948 millones de ddlares se

fugaron en 1980y 10,914 en 1981” (Tello, 1984, p.30).

En muy poco tiempo, el peso se devalud, y en 1981 la expectativa de una fuerte
devaluacion hizo que los especuladores adquieran divisas para garantizar una ganancia
cambiara. En este proceso, “la Banca privada desempend un papel preponderante y se
beneficié de forma importante, pues fomentaba, operaba ¢ instrumentaba la especulacion y
la fuga de divisas, lo que le reportaba importantes

utilidades™.(http://www.semanario.com.mx/2001/230-1072001/TemaSemana.html).  Con

una situacién tan compleja, al gobierno se le escapaba la regulacion financiera, por lo que

decidio actuar con mano dura: la nacionalizacion de la banca.

Fue a partir de 1982 que se dieron cambios y nuevas orientaciones en la politica econémica,
de tal manera que el presidente de aquél entonces, José Lopez Portillo, decreté la
nacionalizacion de la Banca, es decir, los Bancos ya no serfan manejados por particulares y
serfa el Estado el que asumirfa ese papel. La nacionalizacion y el control de cambios fueron

las medidas que se aplicaron como las salidas mas viables en aquél entonces.

A partir de entonces, el gobierno de México se hizo cargo de 53 instituciones bancarias. Sin
embargo, la nacionalizacién de la Banca no resulté ser lo que se esperaba. La incapacidad
politica y la corrupcion danaron a fondo las instituciones bancarias, perjudicando con ello
también al pais. Segiin un informe de la Comision Nacional Bancaria en el lapso de 1982 a

1988 la Banca sufrié desfalcos por 45 mil millones de pesos (www.cnbv.org.mx).



El rescate bancario, la reprivatizaciéon de la Banca

El primero de mayo de 1991 la economia mexicana dio un giro. El entonces presidente de
México, Carlos Salinas de Gortari anuncié que reprivatizaria la Banca. Pedro Aspe,
Secretario de Hacienda, justificaba la medida gubernamental diciendo: “el Gobierno no
puede tener cuantiosos recursos mientras exista la incuestionable e impostergable
obligacion de dar respuesta positiva a las enormes necesidades sociales™ (La Jornada, 14 de

juniode 1991, p. 14).

Con esta medida, el Gobierno Federal busco fomentar un sistema financiero mads
competente y efectivo, garantizar una participacion mds diversificada y plural en el capital,
vincular la actitud y la calidad moral de la administracién de los bancos con un adecuado

nivel de capitalizacion.

Por otra parte, otros factores influyeron en la reprivatizacién de la Banca fueron, primero,
la entrada de México al Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canada. Este
hecho influyd para que las autoridades gubernamentales tomaran esta medida; era parte del

proceso en el que se buscaba la llamada democratizacion financiera.

Segundo, el mundo globalizado y globalizante obliga a toda economia a la apertura para no
ser condenada al fracaso. Es un hecho que ninguna economia se puede mantener fuera de
los procesos de globalizacion mundial; directa o indirectamente influye en los procesos de

cada nacion.

“En las dltimas décadas, la mayoria de los paises ha eliminado las barreras al comercio y a
los movimientos de capitales... A su vez, la expansion del comercio internacional y el
acrecentamiento de la inversion extranjera son fuerzas que multiplican la demanda de
servicios financieros a través de las fronteras y que tedricamente debieran impulsar la

integracion global de la Banca™ (La Jornada, 19 de enero, 2004, p. 26).



La Banca Mexicana vivid en el decenio pasado uno de sus momentos mds dificiles en la
historia. Los Bancos se declararon en quicbra y declararon las carteras vencidas. La
inversion principalmente de capitales extranjeros hace que practicamente no exista una
“Banca mexicana”, pues los capitales extranjeros son mucho mds fuertes que los
nacionales. A nivel mundial, la mayoria de los paises tienen una Banca globalizada.
Actualmente, el Gobierno es regulador de la economia; el Gobierno a través de sus diversas
instancias, tales como la Comisién Nacional Bancaria y de Valores y la Condusef, vigila el
caminar de la Banca, tratando de evitar los grandes monopolios y buscar que la Banca,

ahora en manos privadas, contribuya al desarrollo del pais.

El economista Arturo Huerta, en su libro El debate del Fobaproa, origenes v consecuencias

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

Ubica como fundamental el hecho de que la banca se haya vendido a los duenos de las
Casas de Bolsa de Valores, cuyo principal negocio es la especulacion. Los bancos fueron
vendidos a precios por encima de su valor, pues los nuevos duefios contaban con obtener

enormes y prontas ganancias.

El sistema financiero se liberalizé y se desreguld, expandio el crédito, siempre pensando
que la economia contaria permanentemente con la entrada de capitales y que se
conformarian las condiciones macroecondmicas de estabilidad, crecimiento, acumulacion y
solvencia de empresas, individuos y bancos. El problema es que la politica econémica no
asegurd la generacion de recursos financieros internos para disminuir los requerimientos

financieros provenientes del exterior.

“Tampoco se crearon las condiciones macroeconémicas necesarias para alcanzar la
estabilidad monetario-cambiaria, ¢l crecimiento sostenido, ni los niveles de acumulacion,
que asegurasen el reembolso de los créditos concedidos y garantizaran la rentabilidad y
funcionalidad del sistema bancario nacional, por lo que la economia cayé en una

dependencia creciente de la entrada de capitales”. (Huerta, 1998, p. 5 -6)
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El pais, al dejar de contar con capitales sulicientes para financiar las presiones del sector
externo, no podia mantener el crecimiento crediticio, ni la estabilidad del tipo de cambio, la
baja inflacion, ni el crecimiento de la economia, por lo que los resultados fueron:
devaluacidn de la moneda, aumento de las tasas de interés para frenar la salida de capitales,
y politicas monetarias, crediticias y fiscales contraccionistas a fin de contraer la actividad
cconémica y el consumo, generar ahorros forzosos para alcanzar un superdvit comercial
externo y poder hacer frente a los pagos de las obligaciones financieras externas de corto

plazo.

El aumento de la tasa de interés y la devaluacion de la moneda, encarecieron ¢l costo de la
deuda interna y externa y colocaron en serios problemas financieros a las empresas, debido

a los altos niveles de sobreendeudamiento en que habian caido.

Lo anterior, aunado a que el mercado interno se restringio a raiz de las politicas fiscales y
crediticias, recrudecid los problemas de los ingresos de las empresas e individuos. Bajo este
contexto, se origind la imposibilidad de pagar los créditos que la Banca otorgd, éstos

terminaron en carteras vencidas, lo que repercutio significativamente en el sector bancario.

La devaluacidn del peso y el alza de las tasas de interés también evidenciaron la fragilidad
del sistema bancario. Ello se debi6, por una parte, a los altos niveles de endeudamiento
externo de la banca (a los que habia recurrido para aumentar internamente el crédito a
mayores tasas de interés, mas alla de la capacidad de pago de los deudores), y por la otra, a
la gran deuda interbancaria generada por los auto créditos, concedidos para sufragar el pago

de la adquisicion de los bancos.

Por otra parte, los mismos factores incrementaron el costo de la deuda externa e interna de
las empresas ¢ individuos; lo cual, aunado a las politicas contraccionistas, a la caida de la
actividad econémica y a la menor dindmica de acumulacion de las empresas e individuos,
acentuaron el problema de carteras vencidas, lo que disminuyé los niveles de capitalizacién
de la banca, la desestabilizé y comprometié la salvaguarda de los depésitos del sistema
bancario.
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El aumento de las tasas de interés y la baja acumulacion de capital de las empresas, con los
consecuentes problemas de pago, afectaron la calidad y valorizacion de la cartera bancaria,

y con ello sus niveles de capitalizacion y solvencia.

“La crisis de la banca evidencio la fragilidad en que se sustentaba el crecimiento de los
créditos otorgados. La economia no tenia condiciones propias para incrementar el crédito,
dependia de la entrada de capitales para financiar los efectos que tal politica originaba sobre

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

Anlte esta situacion el gobierno federal puso en funcionamiento el rescate bancario, con el

objetivo de resguardar los depdsitos de los ahorradores y el dinero de sus clientes.
La Banca en la actualidad

El Fobaproa

El Fondo Bancario de Proteccion al Ahorro (Fobaproa) es un organismo encargado de
vigilar y garantizar las operaciones de los bancos que se creé en 1990 con aportaciones de
¢stos como un fondo para garantizar los depdésitos de los ahorradores. El fondo es un
fideicomiso privado administrado por el Banco de México. Para cumplir con su objetivo
recibia de los bancos y del gobierno federal recursos econdmicos y podia, hasta ciertos
limites, con una vigilancia especial y bajo reglas especificas de la Comision Nacional
Bancaria y de Valores (CNBYV), entregarle a los bancos respaldos econdmicos por los

créditos que hubieran caido en cartera vencida.

Ante la crisis bancaria, el gobierno, a través de Fobaproa y sin aprobacion de la Camara de
Diputados, les cambi6 a los bancos la cartera vencida por pagarés, que se vencian a los diez
afos, tiempo en el cual no se podian vender ni intercambiar. A cambio les garantizé que
generarian intereses capitalizables cada tres meses, esto es, que les pagaria intereses sobre

intereses.



El crecimiento de la cartera vencida, es decir, ¢l aumento del nimero de deudores que
dejaron de cumplir con los pagos de sus deudas, se debe a la politica econémica que
mantuvo como una de sus normas mantener altas las tasas de interés, para atraer a las
inversiones especulativas; que los contratos crediticios fijaran tasas de interés variable; los
elevados mdrgenes de intermediacion financiera y la caida del salario real que afecta la

capacidad de pago de los deudores.

En esa situacion, muchos deudores se encontraron ante la disyuntiva de pagar, solo por
intereses normales, mds de las tres cuartas partes de lo que les prestaron. El resultado: El
deudor dejo de pagar, el banco clasificé su cuenta como cartera vencida y el gobierno se la

comprd al banco.
La extranjerizacion de la banca mexicana

Ante un sistema financiero descapitalizado, los inversionistas extranjeros comenzaron a
comprar acciones de los bancos a precios mds bajos. En México la banca internacional ha
desplazado a la nacional, las instituciones internacionales poseen el control mayoritario de

85% de los activos de la banca y alrededor del mismo porcentaje de la cartera de crédito.

La injerencia extranjera es importante también en Inverlat, Bital, Bancomer, Banco Alianza
y Promex. Las instituciones bancarias extranjeras que participan en la banca mexicana son:
Bank ol Nova Scotia, con acciones en Inverlat; el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria en
Bancomer, el Santander Central Hispano en Banco Mexicano y Banca Serfin, el Citibank
en Banamex, el HSBC (quien tuvo 20% en acciones de Serfin antes que entrara el SCH a la
compra total de este banco) en Bital, entre los mas importantes. Cabe mencionar que el
Santander Central Hispano tenia participacion en Bital, Banca Promex fue adquirida por
Bancomer, BBVA se hizo de Probursa y el Bank of America de un 20% de Santander

Serfin.
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Como se observa, con el paso de los anos se han realizado diferentes consolidaciones de la
banca mexicana a través de fusiones con bancos extranjeros y bancos mexicanos, que dan

como resultado el actual estado del sistema bancario.

Una vez revisado el desarrollo de la Banca en México se puede aflirmar que existe un fuerte
grado de  dependencia-union con el sistema politico y econémico del pais. La
nacionalizacion y posteriormente, la privatizacion han sido el resultado de decisiones

politico-econémicas que finalmente han beneficiado al sector bancario.

A continuacion se describe ¢como es que, en este contexto general, nace el Grupo Financiero

Santander Serfin,
El primer Banco: Serfin

Santander Serfin es una institucion producto de la fusion entre dos bancos: Santander
Mexicano y Grupo Financiero Serfin. Descendiente del Banco de Londres, México y

Sudamérica, Banco Serfin fue el 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 como Banca Serfin, heredero de la fusion del Banco de Londres, Banco Azteca y

la Compania General de Aceptaciones. (Huerta, 1998, p. 32).

Mas recientemente, en los anos 60 y 70 fue simbolo de la pujante clase empresarial de
Monterrey y competidor de los gigantes Bancomer y Banamex. Su dueno era Eugenio

Garza Lagiiera, empresario neoleonés de gran tradicion en el norte del pais.

La historia de Serfin ilustra muy bien una parte nuclear del drama bancario mexicano: fue

nacionalizado, privatizado y finalmente, adquirido por un grupo extranjero.

Serfin fue "el primer Banco establecido en México y el primero en emitir papel moneda de

circulacién nacional, fue también el primero en la emision de cheques, y el primero en abrir
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sucursales en el extranjero™  (hup://www.uom.edu.mx/trabajadores/ 1 3serfin.htm), lo cual
demuestra su intencion por mantener un liderazgo ante la salida de nuevos productos y

SErvicios.

No obstante, la crisis econdmica de finales de 1994 puso en graves dificultades no sélo al
sistema [inanciero mexicano, sino a todo el pais; los clientes de la banca se declararon en
huelga de pago, pues las tasas de interés alcanzaron niveles jamds vistos, lo cual hizo crecer
abruptamente los créditos existentes que la banca otorgd antes de esa fecha, e imposibilito
la recuperacion no solo de las personas fisicas sino morales. [Serfin] “presto dinero sin el
debido respaldo, mucho mis de los recursos que estaba captando. Luego vino la crisis de
1994 y la situacién empeord: sus tasas de interés subieron de 15.2 a 109.7% en marzo de
1995. En tales condiciones, cientos de miles de deudores ya no pudieron pagar. Asi, desde
1993, Serfin duplico la cantidad de dinero que no pudo cobrar para llegar en 1999 a diez

mil millones de pesos: la institucion habia entrado en bancarrota”™ (Huerta, 1998, p. 35)

El mayor impacto negativo para la banca mexicana y especialmente para el Grupo Serfin
fue el alto indice de cartera vencida en el que se vio involucrado. Adolfo Lagos, director de
Banca Serfin sefalé que: "lo que matd la rentabilidad de Serfin fue la dimension que
tomaron los pagarés del Fobaproa, que crecieron como una bola de nieve, de sumar 30 mil
millones de pesos en Serfin, en la actualidad ascienden a 65 mil millones de pesos. A este
crecimiento se suma el alza en las tasas de interés y ello nos impidioé retomar la ruta de
rentabilidad. La tendencia hacia 1996 y 1997 era positiva, ya que todas las metas oficiales
se estaban cumpliendo como mayor captacién en ventanilla, pero un tema clave en el
proceso fue la negativa para que los pagarés se consolidaran como deuda piblica... En los
ultimos tres anos se aplicaron diversos esquemas de reduccion de costos, los cuales, si bien
fueron dolorosos, arrojaron resultados positivos. En la actualidad el Banco opera con menos
de 12 mil empleados y cerraremos el aio debajo de 10 mil. En 1996 habia una plantilla
laboral de 19 mil 200 personas, cifra que ha desaparecido en mds del 50%..." (El Universal,

19 de abril de 1999, p. B7).



Como resultado de esta crisis, el Instituto de Proteccion al Ahorro Bancario (IPAB) tomé
control de Serfin en julio de 1999, saned la institucion y la vendié a Banco Santander

Mexicano el 8 de mayo de 2000. (www.santander-serfin.com.mx).

A pesar de haber sido el primer banco privado en México y desarrollar estrategias de
crecimiento y consolidacién, como es el caso de la ubicacion de sucursales en el extranjero
y la introduccién de servicios financieros, Serfin no fue la excepeién a los movimientos
econdmicos y también fue objeto de crisis, nacionalizacién, reprivatizacion vy, finalmente,
adquisicion por capitales espanoles. La historia de Santander Mexicano, como se describe a

continuacion, es similar.

Santander Mexicano

En 1979 se conforma Banco Mexicano Somex, el antecedente que dio origen al banco
Santander Mexicano. El 11 de marzo de 1992 Banco Mexicano Somex es vendido al Grupo
Inverméxico como parte del proceso de privatizacion bancaria, adquiriendo el nombre de
Banco Mexicano. (http:/multiprop.info/espanol/financiamiento.htm)

En esa década, el Grupo Santander tenia ya sc¢ ubicaba en México. “La presencia de
Santander en México se remonta a los afios 50, cuando Santander Investment abrié oficinas
en diferentes paises de América. En octubre de 1996, Banco Santander adquiere Banco
Mexicano, creando asi Grupo Financiero Santander Mexicano”(www.santander-
serfin.com/publishapp/schmex/html/main.htm). EI 21 de abril de 1997 Santander adquiere

Grupo Inverméxico (Banco Mexicano) y pasa a ser Grupo Financiero Santander Mexicano.
El 8 de mayo de 2000, Grupo Santander Central Hispano, a través de su filial, Grupo

Financiero Santander Mexicano, gand la licitacion por Serfin convocada por el Instituto

para la Proteccién al Ahorro Bancario (IPAB).
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Banco Santander Central Hispano

El Grupo Santander ha sido formado por cuatro instituciones financieras de origen espanol
“que han jugado un papel de primer orden en la vida financiera y econdmica espaiola:
Banco Santander, Banco Central, Banco Hispano Americano y Banco Espanol de Crédito™
(http://www.gruposantander.com/pagina/indice/0,,420_1_2.00.html). Este grupo ha sido el
resultado de fusiones y adquisiciones de organismos tanto espanoles como
latinoamericanos, sin embargo, su historia reciente inicia el 15 de enero de 1999 con la
fusion de Banco Santander y BCH. Desde entonces. el Santander Central Hispano “ha
vivido unos anos intensos, tanto desde la perspectiva de la integracion y modernizacion de
distintas dreas de los dos bancos fusionados, como en la profundizacién de sus alianzas y en
la expansién del perimetro del Grupo, con la incorporacion al mismo de nuevas entidades™.

(http:/fwww.gruposantander.com/pagina/indice/0,,420_1_2,00.html).

“El movimiento de capitales que implicaba en los anos centrales del siglo XIX la
floreciente actividad comercial del puerto de Santander, conformé el ambiente propicio
sobre el que se fragud 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 reordenacion bancaria efectuada tras la Revolucién de 1854,
permitio la creacion del Banco de Santander. El auge comercial y con éste, los préstamos a
corto plazo otorgados por el banco, apoyaron la etapa de expansion y crecimiento de esta

institucién espanola.

Actualmente, el Banco Santander Central Hispano (BSCH) es, junto con el BBVA, uno de
los grupos financieros “mas solidos en Espana y América Latina, siendo ademas el segundo
banco por capitalizacion bursdtil en la Zona del Euro y el 11° en el mundo™
(www.gruposantander.es). Su presencia mundial la ha desarrollado a través de “la
consolidacion como franquicia...que lo ha llevado a establecer importantes alianzas en
Reino Unido, Francia, Italia y Alemania, con filiales en Alemania y Portugal

(www.gruposantander.es).



Actualmente el Banco Santander Central Hispano estd presente en 12 paises
latinoamericanos que representan el 98% del Producto Interno Bruto (PIB) de la region:
Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Chile, México, Panama, Paraguay, Peri, Puerto Rico,
Uruguay y Venezuela. “La franquicia estd conformada por 17 bancos, 7 administradoras de
fondos de pensiones, 13 gestoras de fondos de inversion, 10 companias aseguradoras, 10
casas de bolsa y 9 empresas de leasing y factoring. En total, Santander Central Hispano
tiene 22 millones de clientes en la region y mas de 3800 oficinas™

(www.gruponsantander.es)

Santander Serfin

Como se menciond, la historia del Grupo Financiero Santander Serfin tiene su origen mds

remoto en la creacion del Banco de Londres, México y Sudamérica en el afio de 1864.

El 22 de septiembre de 1932 nace el Banco Mexicano. En 1941 surge la Sociedad
Mexicana de Crédito Industrial, la que toma acciones de Banco Mexicano en 1955, Para
1958 se fusionan Banco Mexicano y el Banco Espanol, nacido para atender las necesidades
de una amplia generacion de empresarios espanoles en México. Antes de ser Banco

Espanol, tenia como nombre Banco Fiduciario.

En 1970 ¢l Banco de Londres y México se sumé a la Compania General de Aceptaciones
para que de la operacion surgiera Banca Serfin y en 1992 se crea el Grupo Financiero

Serfin luego de la compra que realizara Operadora de Bolsa de Banca Serfin.

Para mayo de 2000 Santander Central Hispano también logra la adjudicacion de Banco
Serfin y nace el Grupo Financiero Santander Serfin operando los dos bancos de manera
separada, aunque coordinada, durante dos afos y logrando su integracion el 4 de septiembre

de 2002.



Actualmente, el Grupo Financiero Santander Serfin tiene una red de casi 1,000 sucursales
ubicadas en mds de 250 ciudades de la Republica Mexicana y cuenta con mds de 10,000

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

La etapa de proceso de fusion entre los dos bancos, Santander Mexicano y Serfin ha
concluido. Sin embargo, el proceso de organizacion y estructuracion de esta nueva
institucion sigue en marcha. Cabe mencionar que la intensa campana de lanzamiento y
difusién de la nueva imagen del banco atin no termina, asi como la definicion de politicas

bajo las cuales operara.

La combinacién de Grupo Financiero Serfin y Grupo Financiero Santander Mexicano dio
lugar, de acuerdo a algunos analistas financieros, al tercer grupo financiero en México,
“con una cuota de mercado del 18% en activos totales, del 16,2% en depésitos, del 13,2%
en Fondos de Inversion y del 8.6% en Fondos de Pensiones, y del 11.5% en crédito. Este
tercer grupo financiero, contaria con 2.2 millones de clientes, 927 sucursales, 1,648 cajeros

automdticos y 2.7 millones de plasticos™ (www.memoria.com.mx/137/html).

Como se aprecia, Santander Serfin es el resultado de fusiones-adquisiciones propiciadas por
la expansion, crisis politicas-econdmicas y atendiendo a los resultados de negocios. La
bisqueda de esta institucion a lo largo de su evolucion ha sido obtener un mayor espacio en
el mercado y las mejores ganancias. Tal es el caso, que las fusiones y compras han sido

posibles gracias al interés econémico de quienes estdn al mando de esta institucion.

Tal como muestra la historia y evolucién de Santander Serfin, esta organizacion se
relaciona de manera directa y, en algunos casos, dependiente de sus relaciones con el
ambito politico y econdmico en el que se encuentra. A continuacion se presenta de manera
sintética cudl y ¢como es el complejo entorno de Santander Serfin y que estd formado por
sus relaciones con proveedores, clientes, competencia, gobierno y otras instituciones que lo

regulan.



1. 2 El entorno de Santander Serfin

Para entender las organizaciones bajo el rubro de sistemas abiertos es necesario entender ¢l
ambiente que las rodea. Katz y Kahn fueron los primeros autores en considerar la utilidad
de considerar a las organizaciones como sistemas abiertos, pues ¢l ambiente influye
considerablemente ¢l comportamicento de toma de decisiones de los individuos en ¢l
sistema. (Duncan y Zaltman en Fernandez Collado, 1991, p. 66). Este planteamiento es
reforzado por las caracteristicas de una organizacién definidas por Edgar Schein y que son

pertinentes para el marco de esta investigacion:

I. Son sistemas abiertos, porque mantienen multiples relaciones con el medio ambiente.

2. Sistemas con miltiples propésitos o lunciones necesarias para integrar o coordinar.

3. Conllevan muchos subsistemas en interaccion dindmica.

4. Al ser los subsistemas dependientes, sus cambios afectan el comportamiento de los
demads.

5. Existen en un ambiente dindamico. (Méndez, 1990, p. 76)

Las organizaciones se relacionan con otras constantemente de manera que existe
colaboracidn e intercambio de materias, informaciones, etc. para que cada una de ellas se
desempene adecuadamente. Con la finalidad de detectar con qué otros sistemas se relaciona
Santander Serfin e identificar cémo es la naturaleza y complejidad de las mismas se realizo
una investigacion documental a través de la revision de notas periodisticas, consulta en
Internet; y de campo, mediante entrevistas al personal de la DC de SS. Ademads, con el
objetivo de estudiar a la Direccion de Ejecutiva Comunicacion del Grupo Financiero
Santander Serfin se recurrié una teoria que contemple el comportamiento organizacional y

de las relaciones que el Grupo Financiero Santander Serfin tiene con su entorno.



La Teorfa General de Sistemas considera que las organizaciones son sistemas abiertos, gue
se ven afectadas por los elementos que se encuentran en su entorno, entendido éste como la
red de relaciones que las organizaciones llevan a cabo entre si, con el todo y los elementos

externos mas relevantes para ellas.

Bajo este contexto, se identifica de manera general el entorno de Santander Serfin

(Macrosistema) y, de manera mas detallada, el entorno de la Direccion de Comunicacion.

Santander Serfin

Santander Serfin es una institucién bancaria cuyo objetivo es “ser lideres del sistema
financiero mexicano y el mejor banco del pais” (www.santander-serfin.com.mx).
Continuamente desarrollan productos y servicios bancarios hechos a la medida del exigente

mercado nacional e internacional.

Como banco, es el punto de contacto entre personas que le confian dinero y personas que lo
solicitan a través de los créditos, por lo tanto, el Banco es una organizacion que pertenece al

sector terciario, al de los servicios.

El ambiente general que le compete a esta organizacion considera una red de relaciones con

proveedores, clientes, competidores, gobierno, etc.

Su campo de accion considera todos aquellos servicios financieros tales como banca
comercial, de empresas, para personas fisicas, corporativa, privada, para universitarios,
seguros y afore. Aunado a su dmbito de negocio, Santander Serfin cuenta con proyectos de
responsabilidad social dirigidos a la ayuda hacia las comunidades con menos recursos
cconémicos y  materiales (para mayor informacion revisar en  www.santander-
serfin.com/publishapp/schmex/html/main/htm) y proyectos dirigidos a la comunidad

universitaria.

30



Por lo que toca a la estructura de mercado, de acuerdo con el reporte de la Asociacion da
Banqueros de México (ABM), presentado en la 66 Convencion Bancaria, celebrada en abril
de 2003, los siete mayores bancos de México son Banamex Citibank, Bancomer-BBVA,
Santander Serfin, Bital HSBC, Banorte, Scotiabank Inverlat e Inbursa. Entre cllos, se
concentra el 93.3% de los activos totales del sistema bancario (Discurso del Lic. Jonathan

Davis Arzac, Abril, 2003).

Tendencia del mercado

La conduccion de la economia durante el dltimo afo permitio al pais enfrentar en mejores
condiciones las amenazas que han surgido del entorno externo, como lo fue la guerra EU-
Irak. En este contexto, el desempeiio del sector bancario mexicano ha sido estable, logrando

avances tanto en su consolidacién, como en su fortalecimiento.

De acuerdo con el discurso presentado por Jonathan Davis en la 66 Convencién Nacional
Bancaria, “al cierre del 2002, la banca presentd un adecuado indice de capitalizacion,
pasando del 14.7% en el 2001 al 15.5%. En el transcurso del afo anterior, la cartera de
crédito total presenté un crecimiento del 1.9% en términos reales; destacando el
financiamiento al consumo, el cual tuvo un incremento del 30.7%; por su parte, el
financiamiento a la industria y al comercio crecié 1.8%, y los créditos hipotecarios

disminuyeron en 5.4%".

Estos datos reflejan que la cartera vencida a nivel del sistema bancario tienc una tendencia
favorable: “El indice de morosidad registré 4.6% en diciembre del 2002, porcentaje que se
compara favorablemente con el 5.1% del ejercicio anterior. Adicionalmente, la cobertura de
provisiones a cartera vencida alcanzé 138%, superando el 124% del 20017, (Discurso 66

Convencién Bancaria, abril 2003).
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No obstante la ligera recuperacion del sistema bancario, Santander Serfin incluido. la Banca
en México tendrd que ser mucho mas eficiente y capaz de captar a los clientes potenciales
que no confian en los servicios bancarios ya sea por el desprestigio de los bancos, producto

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

A nivel general, la Banca se ubicard en una etapa de estabilizacion en cuanto a las fusiones
y adquisiciones. Los bancos pequenos, asi como Banorte, el tnico banco con capital
mexicano en su mayorfa, tenderdn a desaparecer o a fusionarse a uno de los 4 grupos
bancarios mds importantes hoy en dia: BBVA Bancomer, Banamex Citibank, Santander

Serfin y HSBC Bital.

Relaciones con el gobierno

Como se mostré en los antecedentes histéricos, el gobierno mantiene una estrecha relacion
con los bancos en el sentido de que €ste es quien regula sus actividades incluso al grado de
nacionalizarlos o privatizarlos, segin el ambiente econémico y politico.

Actualmente la Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNBV), la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (quien califica a los formadores de mercado), el Poder
Legislativo, la Condusef, ¢l Fondo Bancario de Proteccion al Ahorro, el Instituto de
Protecciéon al Ahorro Bancario y la Consar los organismos que regulan y vigilan las

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

Al respecto de sus percepciones sobre Santander Serfin, la CNBV apunta lo siguiente:
“Durante el 2002, practicamente todos los asuntos pendientes derivados de la crisis
financiera de 1995 quedaron resueltos. Como ejemplo de esto recientemente se concretd la
participacién en Grupo Financiero Santander Serfin de Bank of America, por medio de la
cual este dltimo adquirié el 24.9% de dicho Grupo. Hay otros aspectos relevantes en
materia de legislacién financiera y regulacion bancaria que merecen destacarse. En virtud
de que la concentracion de créditos en una sola persona o en un solo grupo econémico es
uno de los riesgos que deben vigilarse con mayor detenimiento, se hizo necesario contar
con una regulacién apropiada que evitara que ¢l incumplimiento en las obligaciones de
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pago de alguno de estos grandes acreditados, pudiera poner en riesgo la estabilidad

financiera de la instituciéon™ (Memorias de la 66 Convencion Bancaria, 2003).

La Comision Nacional Bancaria, como se observa, tiene la tarea de reglamentar las
actividades de los bancos a fin de que éstos operen en competencia leal y justa. Estas reglas
s¢ publican en el Diario Oficial de la Federacion. Adicionalmente, se envia por parte de la
CNBYV al Congreso de la Unidn, diversas iniciativas que buscan fortalecer la legislacion del
sistema bancario. De acuerdo con informacion obtenida de notas periodisticas publicadas
durante el mes de enero de 2004, ha habido grandes avances en materia legislativa en aras

de la consolidacion del sistema bancario.

Los cambios en la regulacion del sector para promover la competencia estin constituidos,
principalmente, por los requisitos para entrar al mercado, que incluyen los minimos de
capital, las condiciones de participacion de instituciones extranjeras y la politica de las

autoridades reguladoras para autorizar nuevas instituciones bancarias.

La regulacion ineficiente de la banca en México ha sido un factor atractivo para la entrada
de la banca extranjera, al respecto, José Luis Calva, investigador de la UNAM, considera
que este fenomeno responde a que “no se cuenta con regulaciones eficaces y aprovechan
los grandes mdrgenes de intermediacion, es decir, las diferencias en tasas de depdésitos vy

préstamos para enriquecerse”.(El Independiente, 9 de febrero de 2004, p. 22).

La Competencia

Con respecto a su competencia, Santander Serfin compite con grandes bancos consolidados
gracias a las fusiones de las cuales han sido objeto. Ante este panorama, Santander Serfin
busca obtener mds y mejores clientes. La globalidad implica un reto permanente de
eficiencia y competitividad, por lo que apuestan en perseverar en la innovacion tecnoldgica
y la introduccion de nuevos productos y seguir apoyando a segmentos cada vez mds

amplios de la poblacién en sus necesidades financieras.
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Asociaciones del sector bancario

Las asociaciones a las cuales pertenece el Grupo son:

a) Asociacion de Banqueros de México

La Asociacion de Banqueros de México, A.C. (ABM) se fundé en noviembre de 1928, con
el proposito de representar los intereses generales de la banca y de brindar a los bancos
servicios téenicos especializados. Los 28 bancos y grupos financieros representados en la
ABM administran mds 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, organismo que aglutina a las afores.
En cuanto a la Asociacion de Banqueros de México (ABM) cabe mencionar que en la mesa
directiva actual Marcos Martinez, Director General de Grupo Financiero Santander Serfin

es primer Vicepresidente de la misma.

Tecnologia

El sistema financiero ha efectuado grandes inversiones para incorporar tecnologias de
punta. Gracias a ello, el sistema juega un papel central y determinante en la gran matriz de
transacciones nacionales, financieras y de una amplia gama de servicios publicos y
privados. Es el caso de "Todo en Uno", del Banco Serfin (perteneciente al Banco
Santander Central Hispano), un servicio de agregacion que permite a los usuarios controlar
sus cuentas, centralizar su correo electrénico, administrar sus programas de millas y ver los

encabezados de cientos de diaros en linea.

La historia de la banca en linea mexicana comenzé en 1997, cuando el Bital anuncié que
sus clientes podian efectuar operaciones por Internet; al aiio siguiente lo hizo Banamex y en
2000 Bancomer (ahora Bancomer-BBVA) lanzd su portal. Después lo hicieron las demas

instituciones financieras.
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Segiin la consultora Azurian, “este nicho no madura, entre otras cosas, porque la mitad de
los usuarios que se registran en portales financieros no retornan al sitio. Ana Paula Trulin,
analista de la firma, dice que mientras en Estados Unidos las transacciones online son un
cuatro por ciento del total, en México ni siquiera se llega a la mitad™ (Revista Poder, mayo
2001, p. 37). Adn asi, es claro que la banca mexicana ha hecho un gran esfuerzo por
acercarse a sus clientes a través de la red. Es mds, en algunos casos las cifras de inversion
resultan sorprendentes. Ralf Peters, de Bancomer.com, dice que “para capturar los 220,000
clientes que operan regularmente en el portal (de un total de 380,000 que tienen
registrados), el banco ha invertido la suma de 25 millones de délares™. (Milenio, 8 enero,

2004). Segin Peters, cada dia se inscriben en el sitio 1,500 clientes adicionales.

En conjunto, segin cifras de Azurian, la banca mexicana invierte cada afio 100 millones de
ddlares en tecnologia. El problema es que estaba tan atrasada, que aidn es dificil hablar de
una verdadera modernizacién del sistema financiero. Es mds, todavia existe la percepcion
generalizada de que la banca mexicana es altamente ineficiente (Revista Poder, mayo 2001,

p. 37).

En esencia, la tendencia del sector a este respecto es realizar menos inversiones fisicas en
oficinas y mayores eficiencias como resultado de la aplicacién de Internet a la banca de
consumo y a la banca empresarial. Estrategia que tiene sentido en un mundo globalizado y
con una gran competencia en el sector financiero, lo que redunda en mdrgenes cada vez
mds bajos y en una mayor importancia de los servicios de valor agregado basados en

comisiones, como tarjetas de crédito y chequeras, entre otros.

Clientes

La seguridad de los usuarios de los bancos, asi como la proteccion de su informacion, son
fundamentales para generar un clima de confianza en el sistema bancario de nuestro pais.
En este sentido, se busca mejorar los controles necesarios para garantizar el buen
funcionamiento de las sucursales bancarias, a través de la implementacion de nuevas reglas

y procedimientos que buscan reforzar dichos aspectos.
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Uno de los principales desafios que hoy enfrenta la banca mexicana es, sin lugar a dudas, la
reactivacion del crédito: “El programa de la Banca en México se basard en dividir al
mercado potencial en tres segmentos: El primero se ubicard a las personas de estrato medio
y bajo, en donde se busca el depdsito de las ndminas 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 solo se use el plastico para retirar dinero de cajeros, sino que se
utilice como forma de pago. En el segundo segmento del mercado, la Banca estd mds
enfocada a la seguridad. Ahi se ubican a las personas de mds ingresos, quienes ya tienen
acceso a una tarjeta de crédito. El tercer segmento se ubica a la poblacion en general. En
este caso, se¢ usa el monedero electrénico para gastos menores. (Memorias de la 66

Convencion Bancaria).

Proveedores
Debido al extenso nimero de proveedores que requiere un banco, nos limitamos a mostrar
cudles son y qué realizan los proveedores de la Direccién de Comunicacidn, objeto de

estudio de esta investigacion.

La DC es una organizacion integrada por 12 personas, quienes se apoyan de varios
proveedores divididos en consultores, disefio, impresién, promocionales y uniformes:
Soluciones de Comunicacién, que coordina la edicion mensual de la revista interna
AlcanceSS; Retorno Praxis de Diseio y Comunicacion empresa que desarrolla campanas
de comunicacidn interna, tanto en concepto como en diseno; Design Center Asesores, S.C.
e Ideomanos S.A de C.V, desarrollan proyectos especiales, concepto y diseiio; Make ¢
Team Investigacion y Desarrollo de Equipos, proporciona apoyo en eventos especiales con
intervenciones de tipo motivacional y propone programas de comunicacién; 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
Comuinicacién S. C., proveedor que realiza la sintesis diaria de noticias en formato
electrénico y la entrega diaria de notas de prensa originales y andlisis mensual de las
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mismas. En cuanto al diseno grifico. la DC cuenta con la colaboracion de los despachos
Sinergia Diseno Grifico y Zoologic Design S.A. de C.V. Ademais, requicre de los servicios
de imprenta, proporcionados por Géminis Editores e Impresores S.A. de C.V., Litogrifica
IM S.A. de C.V, Formacion Bajo Imagen S.A. de C.V., Mac Impresores y Azertia

Teenologias de la Informacion México, S.A. de C.V.

La produccion de videos para programas internos de comunicacion es realizada por Punto y
Aparte, Ballescd Comunicacion, S.C. y Media Works S.A. de C.V. Para el diseno de
pdginas web y produccion de encuestas dindmicas para Intranet, se apoya en Apernel.

Los promocionales son adquiridos a Compaprix, S.A. de C.V., Contacto Promocional, S.A.
de C.V., Promotex Promocionales, Rec Art, Reconocimientos Artisticos, Metales y
Propaganda S.A. de C.V., Print Out Artes Graificas, 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' nieto Uniformes.

Al ser un nimero considerable de proveedores que mantienen relaciones estrechas con esta
organizacion, se considerd pertinente realizar una encuesta para detectar demanera general
como son las relaciones entre la DC de SS y sus proveedores. (Ver Anexo |. Cuestionario).
De acuerdo con los resultados, las relaciones que mantiene con ¢llos son estables y
respetuosas. Cabe mencionar que en sélo dos casos se mencioné como problema que ha
tenido con el Banco el retraso en el pago por sus servicios, situacion que queda fuera de la
competencia de la DC de SS y que, por tanto, no afecta la relacion que se mantiene con

estos proveedores.

Como se observa, Santander Serfin y, en especifico la DC de SS mantiene relaciones
estrechas con su entorno conformado por las tendencias del mercado, la competencia, sus
clientes, sus relaciones con el gobierno, las asociaciones en las que participa, etc. Una vez
que se¢ ha mencionado de manera breve cémo es el ambiente de Santander Serfin es
pertinente realizar un andlisis sistémico, es decir, como se dan las interacciones del sistema

Santander Serfin, cudles son sus estimulos y los ciclos que realiza.
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1. 3 Analisis Sistémico

De acuerdo con la Teoria de Sistemas, una organizacion es considerada como un sistema o
conjunto de unidades interrelacionadas, de manera mds o menos compleja y que actian en
funcion de un todo (Michel, 1974, p. 27). El hecho de que una organizacion “conviva™ con
su ambiente la hace ser un sistema abierto, es decir, ademds de que sus partes tienen

relaciones entre si, el todo mantiene interrelaciones con el entorno.

A partir de lo anterior, podemos identificar al Grupo Financiero Santander Serfin como una
organizacién que necesariamente tendrd 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, segin Rogers y Rogers “estd formado por todos aquellos factores,
tanto fisicos como sociales, externos a la organizacion y que es importante considerar por
individuos en la toma de decisiones™. El ambiente o entorno es, para efectos de este trabajo,
una red de relaciones que las organizaciones llevan a cabo entre si, con el todo y con los
elementos externos mds importantes para ella. De acuerdo con esta definicién, Pilar

Baptista afirma que el estudio de las organizaciones debe considerar:
a) la descripcion del ambiente relevante de la organizacion,
b) y su comprension y entendimiento para la toma de decisiones que afecten positivamente

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

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

relevante de Santander Serfin.
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Ambiente relevante

Como se menciond, el ambiente relevante de una organizacion es el entorno social, una red
de relaciones con proveedores, clientes, competidores, gobierno, asociaciones y otras
instituciones que, en conjunto, enmarcan las actividades de la organizacion en cuestion y
que son importantes para el buen funcionamiento de la misma. Las relaciones que la
organizacion tenga con su entorno influirdn en la toma de decisiones de la misma. Ahora
bien, lo relevante para una organizacion varia “segin su estructura interna, su giro o sector
al que pertenece” (Baptista, 1991:279), ademais, “la nocién de ambiente relevante debe ser
muy flexible y dependerd de la operacionalizacion que se le quiera dar para propositos del
estudio” (Baptista, 1991, p. 279), por lo tanto, para efectos de la presente investigacién el
siguiente esquema representa el ambiente que es pertinente tanto para el suprasistema

Santander Serfin, como para el sistema objeto de estudio, la Direccion de Comunicacidn.

Ambiente relevante de Santander Serfin

Estinulos Privnarios
Pronvedores
Chentes
Capital humano

Asowciaiin de
Mo ol
Opinidn Pablica
Ciumipa a
Comisiin Navional Banarsa v de Vabones

Innovaciones
tecouligicas

Esquema |. Ambiente relevante de Santander Serfin

El estudio del ambiente de una organizacién permite ver el grado de estabilidad en ¢l que
ésta se desenvuelve; en el caso de Santander Serfin, su ambiente relevante esta conformado
por proveedores, clientes, asociaciones, etc. Cabe mencionar que la Direccion de
Comunicacion, al ser una dependencia interna de Santander Serfin, se ve afectada por los

mismos factores seleccionados.



Dentro del ambiente relevante se encuentran los estimulos primarios y secundarios que

alectan a una organizacion. A continuacion se describen cudles son, tanto para Santander

Serfin, como para la Direccion de Comunicacion.

Estimulos primarios

Levinson divide el ambiente relevante de una organizacion en estimulos primarios y

secundarios. Los estimulos primarios de una organizacién conforman una parte del

ambiente que afecta de manera mds directa a la organizacion (Baptista, 1991, p. 278). De

acuerdo con este criterio, los estimulos primarios del Grupo Financiero Santander Serfin

son:

Tendencia y entorno politico-econémico

Como se ha mostrado en el desarrollo histérico de la Banca en México y con la
misma historia de Santander Serfin, esta organizacion mantiene estrechas relaciones
con ¢l gobierno y con las politicas econémicas en vigencia. Los cambios politico-
econdmicos, asi como las regulaciones a las cudles se tiene que sujetar la Banca

enmarcan su actuar y, en ese sentido, su toma de decisiones.

Adicionalmente, el ambiente econémico del pais ha marcado de manera
fundamental la trayectoria de la Banca mexicana: las fusiones y las alianzas, junto

con las crisis a la que se ha enfrentado, han sido el resultado de este ambiente.

Con el paso de los anos se han realizado diferentes consolidaciones de la banca
mexicana a través de fusiones con bancos extranjeros y bancos mexicanos, que dan

como resultado el actual estado del sistema bancario.

En lo que se refiere a la Direccion de Comunicacion, al ser la responsable de
informar a los medios de comunicacién sobre los resultados de la toma de
decisiones de Santander Serfin con respecto a la repercusion de estos estimulos
primarios, tiene un grado de relacién fuerte con estos estimulos, al igual que el

suprasistema al cual pertenece.
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e Clientes

La razdén de ser de este tipo de organizaciones que pertenecen al sector de los servicios
es, en primer lugar, ser negocio, ser rentable y obtener y consolidar un mejor mercado.
En este sentido, Santander Serfin busca una mejor posicion a través de lanzamientos de

productos financieros novedosos.

Por su parte, la Direccion de Comunicacion tiene como clientes tanto al personal
interno de Santander Serfin como a los medios de comunicacion. En este sentido su
relacién es estrecha, puesto que el objetivo de esta direccion es informar a sus clientes
internos y externos sobre asuntos relevantes de Santander Serfin, por tanto, son ellos

quienes le dan razdén de ser a esta organizacion.

e Proveedores

Al ser un banco producto de una fusién y que cuenta con mas de 10 mil empleados,
Santander Serfin tiene una estructura compleja y muy diferenciada, por ello, requiere
de una gran cantidad de proveedores que solucionan tanto las materias primas con las
que se trabaja, como los servicios de tecnologia que requiere para operar
adecuadamente. Para ejemplificar esta estrecha relacion con sus proveedores baste
mencionar el servicio que presta Prosa, S.A., empresa encargada de operar todas las
transacciones electrénicas que se realizan al pagar con las tarjetas bancanas, sin este

proveedor, este servicio financiero no serfa posible en Santander Serfin.

Se concluye que las relaciones que ¢l Banco tiene con sus proveedores es directa y
dependiente, pues el banco al ser una organizacion de servicios no produce por €l
mismo sus insumos. Requiere de las materias primas externas para ofrecer servicios

financieros.

Referente a la Direccion de Comunicacion, al ser una organizacion formada por 12
personas y por la carga y naturaleza de su trabajo, requieren del apoyo de varios

proveedores especializados en la factura de los productos comunicativos que requieren
41



para la comunicacion tanto interna como externa, por ejemplo, la revista interna, los
videos, folletos, promocionales, ete. En este sentido su relacion es, ademis de estrecha,
de respeto y con la idea de que sus proveedores sean una extension de la Direccién de

Comunicacion.

e Capital humano

En el marco del proceso de fusidn y extranjerizacion de Santander Serfin, se puede
mencionar que la creciente tendencia de la banca a “adelgazar” las néminas ha sido con
el objetivo de hacer ain mis rentable su negocio, lo cual exige a los empleados de la
Banca a profesionalizarse cada vez mds y a realizar mds actividades dc las
originalmente pactadas al momento de su contratacién. Sin embargo, sin el capital
humano la organizacién simplemente no seria posible, por ello se menciona como

estimulo primario y con un alto grado de dependencia de la organizacion.

Estimulos secundarios
De acuerdo con Pilar Baptista, “son aquellos que afectan de manera mis general al entorno
completo de la organizacidn, incluso a estimulos primarios™ (1991, p. 277). Los estimulos

secundarios de Santander Serfin son:

e Lo Legislativo.

Se refiere aquellas leyes y regulaciones dictadas la Comision Nacional Bancaria y de
Valores, que se encarga de regular y vigilar las acciones de los organismos financieros.
La vigilancia que ejerce esa institucién alecta de manera general el ambiente relevante
de Santander Serfin, e incluso a la Direccion de Comunicacion al ser ésta la que
informe a los medios de las decisiones tomadas con base en lo que dictamine o declare

esta institucién a los medios de comunicacion.
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® Asociacion de Banqueros de México

Esta agrupacion organiza a todos los bancos del pais con el objetivo de cu;nparlir
experiencias y formar un gremio que defienda y represente los intereses de la Banca
que opera en México. La relacion que mantiene Santander Serfin con esta institucion es

regular y no depende de ella para funcionar.

e Lacompetencia

Integrada por 6 grupos financieros: BBVA Bancomer, Banamex Citibank, HSBC Bital,
Scotiabank Inverlat, Inbursa y Banorte. Estos grupos financieros buscan también un
lugar mas rentable en el mercado, lo cual contribuird a incrementar la competencia, la

innovacion y la proveeduria de servicios bancarios a mejores precios.

Los intermediarios financieros, los bancos, continuardn trabajando por obtener mas y
mejores clientes. La globalidad implica un reto permanente de eficiencia y
competitividad, por lo que apuestan en perseverar en la innovacién tecnoldgica y la
introducciéon de nuevos productos, y seguir apoyando a segmentos cada vez mads
amplios de la poblacién en sus necesidades financieras. En este sentido, Santander
Serfin se ve afectado por los movimientos que sus competidores realicen en el
mercado: si las instituciones bancarias proponen mejores productos financieros,
Santander Serfin tendrd que responder a este estimulo a fin de permanecer y lograr

mejores posiciones.

En cuanto a la Direccion de Comunicacidn, sus competidores son las organizaciones
que tienen las mismas tareas informativas en los otros bancos. La Direccidn tendra que
mantenerse informada de las conferencias de prensa de la competencia, de lo que dicen
y publican en los medios sobre las demads instituciones financieras, ete. y luchar

también por mejores espacios y publicaciones en los medios de comunicacion.
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¢ El desarrollo tecnoldgico.

El sistema financiero ha efectuado grandes inversiones para incorporar tecnologias de
punta. Gracias a ello, el sistema juega un papel central y determinante en la gran matriz
de transacciones nacionales, financieras y de una amplia gama de servicios publicos y
privados. En ese sentido, las innovaciones tecnoldgicas de Santander Serfin le permite
compelir con las otras instituciones financieras ya sea a través de nuevos productos
electronicos o a través de la reduccion de operaciones internas y, por tanto, reduccion

de costos.

Con base en la descripcion de las relaciones que mantienen tanto Santander Serfin como la
Direccion de Comunicacion se puede concluir que ambas, al interactuar con un gran
nimero de organizaciones (algunas con mayor grado de interrelacion que con otras) son
sistemas con relaciones complejas, en tanto que son variadas; y directas y activas, porque

dependen de ellas para su correcto y adecuado funcionamiento.

De acuerdo con Herbert A. Simon, los sistemas complejos estdn compuestos “por un gran
nimero de partes que interactian en una forma no simple™ (1959, p. 89). Con base en ello,
se puede afirmar que el Grupo Financiero Santander Sertin es un sistema complejo, dado el
nimero de relaciones que sostiene con el exterior, por la diversidad de sus productos, por la
variedad de sus clientes y por las diferentes naturalezas de sus actividades financieras (es

banca comercial, empresarial, afore, etc.).

Ahora bien, un ambiente también es el conjunto de “los factores fisicos y sociales externos
a la frontera de un sistema”™ (Duncan, 1972, p. 14). Al ser un sistema abierto, Santander
Serfin tiene fronteras que pueden ser permeadas por los insumos materiales o por

informaciones, como se verd a continuacién.
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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 delimitard a la organizacion a
través de sus fronteras. Es pertinente aclarar que las fronteras o limites de una organizacién
“es un tanto arbitraria y depende de los objetivos del investigador™ (Huse, 1980, p. 67),
por tanto, para efectos de esta investigacion se ha definido como frontera lo que representa,
de acuerdo con Pilar Baptista “los limites entre organizacion y entorno que siempre estdn

sujetas a interpretacion™ (1981, p. 280).

Santander Serfin como sistema abierto tiene fronteras, que son parcialmente permeables a
su entorno. A nivel del suprasistema, se encuentran varias fronteras: Las sucursales, que
representan la frontera mas 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 Direccion de Comunicacion, ya que funciona como termémetro
de la imagen de la institucién tanto al interior de la organizacion, como al exterior via los
medios de comunicacién. A su vez, la Direccion de Comunicacion, frontera de Santander
Serfin, tiene varias fronteras: la direccion y la gerencia de relaciones publicas mantienen
constante contacto con los representantes de los medios de comunicacion a quienes envian
informacion concreta sobre el Banco que permite crear, mantener o reforzar la imagen

deseada.
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Santander Serfin no sélo es una organizacién compleja por el ndmero y calidad de sus
relaciones, sino 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 informacién de su ambiente y que existe una retroalimentacion, y en ese sentido,
cierto aprendizaje, puesto que “la apertura, el intercambio de informacién del sistema con

su ambiente facilita la calidad innovadora de la organizacion™ (Huse, 1980, p. 81).

Debido a la importancia de la relacion y obtencion de informacion se describen a
continuacién los ciclos de eventos, es decir, “el intercambio de energia con el medio... la
energia, una vez en el interior del sistema, sufre una transformacién y se convierte en un
nuevo tipo de energia 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 energia

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 importacion de energia-

procesamiento-exportacion del resultado.

Ferndandez Collado define el ciclo de eventos como el intercambio de energia con el medio
a través de un proceso continuo que estd integrado por insumos, transformacion y
productos. Para estos efectos, se entiende por insumos a “los elementos que se encuentran
en el ambiente, fuera de la organizacién y son importados a la misma®, transformacion
como “el proceso mediante el cual los insumos se convierten en productos™ y en producto,
el resultado de ciclo de actividades coordinadas y controladas en la organizacién 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 obtiene del ambiente materias primas tales como papeleria, pldsticos,
tecnologia, recursos financieros y, el insumo mds importante: personal.  El proceso mds
general de esta institucion financiera consiste en: el personal capacitado obtiene
informaciodn, la procesa mediante diversos recursos tecnoldgicos para finalmente ofrecer un

servicio bancario.

INSUMOS TRANSFORMACION
Tecnologia Recursos humanos Servicios financieros
Papeleria p  Pprocesa informacion y —
Recursos humanos materias primas. Usa la
Informacion tecnologia.
Proveedores

Tabla 3. Ciclo de eventos de Santander Serfin

Por otro lado, en el caso de la Direccion de Comunicacion, los insumos son los directores,
el subdirector, los gerentes, los analistas, los becarios, las secretarias y el mensajero; la
infraestructura en equipo (computadoras, teléfonos, faxes, copiadoras); ¢l mobiliario y
material (oficinas, papeleria, manuales, etc.) que se requiere para la realizacion del trabajo.
Aunado a ello, el insumo principal es la informacién que proviene tanto del interior del

Banco, como del exterior.

Una vez obtenida la informacion, la DC la transforma a través de dos procesos: uno, por la
Gerencia de Comunicacion Interna y otro, por la Gerencia de Relaciones Publicas. El
resultado de este cambio en la informacién se presenta a través de varios productos o

servicios, cada uno en funcidn del piblico o audiencia al que ird dirigido.
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Ciclo de eventos de comunicacion interna

DR S it o, RS = S 3
INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTOS

* Equipo de computo Recursos Humanos * Comunica (correo ¢)
po

* Papeleria ) procesa la informacion ) * Revista interna

* Recursos humanos que se genera para * Carteles

* Informacion disenar diversos * Promocionales

* Proveedores productos * Folletos

comunicacionales. * Campanas

Tabla 4. Ciclo de eventos de Comunicacion Interna

En el ciclo de evento del proceso de comunicacion interna la energia procesada (la
informacion) se traduce en medios concretos de comunicacion: revista interna, tableros de
avisos, intranet, realizacion de eventos internos, etc. Cabe mencionar que este sistema
guarda relacion con otros sistemas pertenecientes a Santander Serfin, debido a que para la
realizacién de la revista interna la Direccion de Comunicacion obtiene informacion a través
de las direcciones del banco. En ese sentido, este ciclo de eventos depende totalmente de la

informacion que le entregan otros sistemas para su correcto funcionamiento.

Ciclo de evento de relaciones publicas

ARSI NI SRARREE DR
INSUMOS TRANSFORMACION
* Equipo de cémputo Recursos Humanos Conferencias de prensa
* Papeleria procesa la informacion Entrevistas uno a uno
* Recursos humanos —p que se genera para —»  Boletines de prensa
* Informacion disefiar diversos Estrategias con medios
* Proveedores productos de comunicacién,

comunicacionales.

Tabla 4. Ciclo de eventos de Relaciones Piblicas
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En el caso de las relaciones publicas, la informacién procesada se traduce en boletines de
prensa. conferencias de prensa, entrevistas con periodistas, ete. En este ciclo de eventos
interviene la informacion que es obtenida ya sea de otros sistemas de Santander Serfin, o

bien de su ambiente relevante.

Como se observa, todos los ciclos de eventos que aqui se realizan tienen como objetivo
apoyar la razon de ser de esta Direccion: Cuidar, mejorar, mantener y reforzar la imagen de

Santander Serfin hacia el interior y el exterior de la institucion bancaria.

Segin lo antes mencionado, Santander Serfin y la DC son organizaciones abiertas que
requieren del flujo de informaciones. A nivel del sistema Direccion de Comunicacion, este
flujo se da entre los miembros que la integran (como se explica en los ciclos de eventos),
asi como con los demds subsistemas de Santander Serfin. En el siguiente apartado se define
cudl es el grado de interrrelacién que mantiene tanto Santander Serfin con su entorno, como
la DC con los demads subsistemas en lo que respecta a los flujos de informacion o energia

necesaria para operar adecuadamente.

Grados de interrelacion

Toda organizacién requiere relacionarse con su medio para cumplir con sus objetivos
adecuadamente, asi como adquirir la capacidad para responder inmediatamente a las
exigencias del mercado y los cambios del entorno o ambiente relevante. Por ello, es
necesario contar con todos los elementos que le permitan a Santander Serfin adaptarse a
¢ste, tener excelentes relaciones con sus proveedores, con el gobierno y con todos aquellos
estimulos primarios y secundarios anteriormente revisados. En este sentido, su grado de
interrelacién es marcadamente elevado pues de €l dependerd el buen funcionamiento del

negocio y de la imagen del mismo.

Con respecto al objeto de estudio, como se mencioné con anterioridad, la DC mantiene
estrechas relaciones con los subsistemas (direcciones) de Santander Serfin que le proveen
de informaciéon para la realizacién de los productos comunicativos internos y externos.
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En términos generales, el grado de interrelacion que mantiene tanto Santander Serfin como
la DC es bastante complejo no sélo por el nimero de relaciones sino también porque éstas
son llevadas a cabo por seres humanos, cada uno con necesidades ¢ ideas diferentes. Este
mosaico de pensamientos le exige a la DC considerar formas de comunicar ¢ informar de

manera que la razon de ser de esta direccion se lleve a cabo adecuadamente.

Al ser organizaciones con un alto grado de interrelacion, es importante que consideren los
cambios o crisis que su ambiente relevante les presenta, es decir “para que puedan tener
conductas adaptativas a los cambios, deben estar informadas de los patrones de cambio del
ambiente” (Baptista, 1991, p. 278). Esto quiere decir que deben ser capaces de decodificar
su ambiente relevante e interpretar los sucesos de €ste para planear, organizar y dirigir las
metas de la organizacién. Para conocer la forma en la que Santander Serfin y la DC
descifran su medio relevante se presenta a continuacion los postulados de la Teoria de la

Contingencia.

1. 4 Analisis Contingente

La contingencia es uno de los elementos clave de las organizaciones que atienden al
entorno y responden ante sus estimulos. Se entiende por contingencia “la dependencia del
cumplimiento de una condicion™ (Johansen, 1979, p. 32). En el marco de esta investigacion,
este término se refiere a la condicionalidad que existe en las organizaciones a responder a
los estimulos del entorno. Esta corriente considera que ““debe haber una estrecha relacion
entre las demandas del entorno y la manera en que una organizacién responde”™ (Martinez

de Velasco, 1991, p. 55).

Algunos autores de esta perspectiva senalan los estilos de administracion de las
organizaciones con base en la manera en que reaccionan a los estimulos del entorno. Tal es
el caso de Burns y Stalker, quienes hacen una clasificacién tras un estudio realizado a 20
empresas inglesas en 1961,
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A continuacidn se presentan las diferencias entre los dos estilos definidos por estos autores:

Estilo orgdnico Estilo mecanico
e Estructura flexible y con cierto grado de | ®  Estructura diferenciada y rigida.
informalidad. e Definicion de derechos y deberes muy
e Definicién de derechos y deberes flexibles y precisa.
revisada periddicamente para la actuacion. e Autoridad formal.
® Autoridad situacional. e  Comunicacién formal. prevalece la escrita
e Comunicacion informal. prevalece la “cara vertical descendente.

acara” y en todos los sentidos.

(Martinez de Velasco. 1991. p. 56)
Bajo este esquema, para que una organizacion tenga la capacidad de responder y actuar
positivamente ante los estimulos o cambios que el entorno demanda es necesario adquirir o
acercarse a un estilo organico, pues al ser flexible propicia una capacidad de respuesta mas

rapida que el mecdnico.

En resumen, la teoria de sistemas considera que las organizaciones son sistemas abiertos y
la teorfa contingente propone que el funcionamiento interno de éstas debe ser congruente
con las demandas de las tareas de la organizacion, la tecnologia, o ¢l medio ambiente
externo y las necesidades de sus miembros. En este contexto, a continuacion se revisan a

continuacién los atributos del ambiente de Santander Serfin.

Caracterizacion del ambiente

Las organizaciones, 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
apartado anterior, se analiza como es el ambiente en el que se desenvuelve Santander Serfin
y cudles son sus caracteristicas a fin de conocer los retos reales a los que se enfrenta como
organizacion. Pilar Baptista (1991) propone una division de caracteristicas del ambiente de
un sistema y cuyas categorias son turbulencia-estabilidad, hostilidad-benigno, diversidad-

homogéneo, desintegracion-integracidn y escasez-abundancia.




Turbulento/Estable
Un ambiente turbulento se caracteriza por “cambios constantes, dindmicos y altamente
impredecibles™ (Baptista, 1991, p. 282). Por el contrario, la estabilidad del entorno implica

que las condiciones econdmicas, politicas y sociales se mantienen constantes.

Entre los elementos que pueden representar un ambiente turbulento se encuentran los
ripidos cambios tecnoldgicos, inflacion, ete. Con base en lo mencionado en el tema
referente a los estimulos, concluimos que Santander Serfin se encuentra inmerso en un
ambiente turbulento, pues la actividad econdmica del pais se rige por las exigencias de un
mercado y las politicas econOmicas internacionales que presentan constantes cambios.
Adicionalmente, la agresiva competencia bancaria por la obtencion de mds clientes
condiciona a Santander Serfin a actuar rapidamente y prever innovaciones tecnoldgicas y

de productos.

En la actualidad, 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 de la banca en México, la
nacionalizacion, su privatizacion y actualmente su “extranjerizacion” han sido cambios

rapidos y, generalmente, envueltos en escindalos econémicos.

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 organizacion™ (Baptista, 1991, p. 282). Santander Serfin
estd inmerso en un ambiente hostil, pues existe una competencia desmedida 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 todas las acciones
del Santander Serfin, al igual que sus competidores, estén encaminadas a obtener una
mayor participacion dentro del mercado de los servicios financieros.
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Diverso/Heterogéneo

Un ambiente es diverso o heterogéneo “cuando los mercados de una organizacion son
variados en sus caracteristicas. Por lo general, las organizaciones grandes y complejas
tiecnden 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 estd plancado y va dirigido a segmentos especificos del amplio
mercado de clientes, por ejemplo, personas fisicas, morales, afores, seguros, préstamos
hipotecarios, lineas de crédito, cambio de divisas, ete. Por lo tanto, Santander Serfin se

desempena en un ambiente diverso al ofrecer varios productos financieros.

Integraciéon/ Desintegracién

Para Katz y Kahn el extremo de un ambiente integrado se caracteriza por ser altamente
estructurado, casi totalitario, donde todas las organizaciones tendrian que estar sujetas a
normas y reglamentos; por otro lado, un ambiente desintegrado supone el caos y la
anarquia, que tiene como resultado una manera incierta de las organizaciones para operar.

(Baptista, 1991, p.284).

Al ser parte de un ambiente turbulento, Santander Serfin cuenta con una estructura
altamente organizada, pues estd dividida en varios subsistemas (Direcciones) en los cuales
se diferencia el trabajo a realizar para conseguir los objetivos de la institucion, tal es el caso
de las direcciones, subdirecciones, gerencias, ete. Ademds, la relacion que tiene la Banca
actualmente con el estimulo politico lo hace estar sujeto a los reglamentos por la Comisién

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 de recursos de los cuales una
organizacion depende para poder sobrevivir en su entorno, tales como materias primas, de
recursos humanos o naturales, como los energéticos, conforman la ecologia de una
organizacién y de su adecuado conocimiento, administracidn y explotacién depende de la

sobrevivencia del sistema (Baptista, 1991, p. 285).
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Al tener una estructura compleja y diversa, poseer diversidad 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 materias primas, recursos humanos,
tecnoldgicos y proveedores para desempefiar sus actividades, por tanto, su ambiente es

abundante.

En sintesis, el ambiente en el cual se desarrolla Santander Serfin es ¢l siguiente:

Caracteristicas del Entorno de Santander Serfin

Turbulento Hostil Diverso Integrado Abundante

Estas caracteristicas de su ambiente permiten conocer cudles son las diversas fuentes de
incertidumbre a las que se enfrenta la organizacién, tales como obstdculos, 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 organizacion es
importante considerar que “las organizaciones no existen en el vacio, sino dentro de un
contexto con el cual interactian... y es preciso que dicho contexto sea decodificado o leido
por aquellos que dirigen las organizaciones™ (Baptista, 1991, p.281). Esto implica que, al
ser un sistema que estd en constante intercambio de informacion con su entorno y al
obtener de €l la energia que ha de transformar en un resultado final, una organizacion
depende en mayor o menor medida de su ambiente. Ante esto, ¢l mayor problema al que se
enfrenta es la incertidumbre, ésta es “la diferencia que existe entre la informacién con
respecto de la ocurrencia de un suceso, junto o con las relativas probabilidades de esas

alternativas™ (Goldhaber, 1979, p. 24).




Como se menciond. Santander Serfin mantiene un alto grado de interrelaciéon con su
entorno, es decir, no sélo tiene muchas relaciones con organizaciones ajenas., sino que

ademds, son complejas en el sentido de que son de diferentes niveles y propdsitos.

La Teoria de la Contingencia plantea que toda organizacidén requiere actuar con su
ambiente para obtener informacidn con el propdsito de adaptarse a los retos o cambios que
se presentan. Ademds, la organizacion debe ser capaz de leer el entorno y reaccionar ya sea
adaptdindose a los cambios y/o siendo flexibles.

En este sentido, existen las fuentes de incertidumbre, es decir, los obsticulos, las
oportunidades, los problemas y las contingencias a las que se enfrenta una organizacion

para subsistir.

Los obstdculos son “algo que una organizacion tiene que aprender a vivir™ (Baptista, 1991,
p. 85). Para el Banco, representan las leyes y regulaciones establecidas por la Comision
Nacional Bancaria y de Valores, que se encarga de reglamentar las instituciones financieras
y establecer las normas bajo las cuales han de desempenarse. No acatarlas implicaria
sanciones y desprestigio del Banco y, por lo tanto, la desconfianza de sus clientes y de sus

potenciales clientes.

Una coyuntura o contingencia es un evento probable, aunque no seguro, que idealmente la
organizacién debe prever, ya que puede afectar su operacion a incluso su permanencia

(Baptista, 1991, p.286).

Las coyunturas de Santander Serfin, como se muestra en ¢l tema histérico de la Banca,
estan representadas por eventuales cambios en las politicas econémicas gubernamentales,
por las fusiones y adquisiciones bancarias que han cambiado, en el primer caso, el entorno

de la Banca de manera radical (por ejemplo. nacionalizacién, privatizaciones, elc.).
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_as oportunidades de ung anizacion se refieren a ““una situacio encial de gananciz
Las oportunidades de una organizacion se refieren a “una situacion potencial de ganancia
para la organizacion... deben ser reconocidas y aprovechadas a tiempo para obtener un

beneficio importante™ (Baptista, 1991, p. 286).

Debido a que el entorno en ¢l que se encuentra inmerso la organizaciéon y en el cual la
compelencia es muy importante, las oportunidades de Santander Serfin se encuentran en el
desarrollo de manera continua de productos, servicios y tecnologia con el propésito de dar
un valor agregado a sus clientes y asi mantener su lealtad, al mismo tiempo que captar un

mayor porcentaje del mercado bancario.

Finalmente, los problemas son eventos que “afectan el desempeino de la organizacion de
forma temporal” (Baptista L., 1991, p. 286). Los problemas a los que se enfrenta Santander
Serfin estdn relacionados directamente con la situacién politica y econdmica del pais.
Ademds, el problema mas reciente es la desgastada imagen que tiene la Banca en el pais
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
organizacién obtiene la informacion necesaria de su entorno para una adecuada toma de
decisiones con respecto de éste. En el siguiente tema se describe la manera en que las
organizaciones necesitan de diferentes mecanismos de informacion para leer su entorno, y,

en ese sentido reducir la incertidumbre.

Decodificacién del entorno
Para reducir el grado de incertidumbre al que estd sujeta una organizacion, es necesario
que ésta pueda decodificar su entorno, es decir, leerlo e interpretarlo en “informacién que

sirva para planear, organizar y dirigir las metas organizacionales (Baptista, 1991, p. 286).



La informacion reduce la incertidumbre al dar mensajes que indican posibles cambios o
momentos del entorno de una organizacion: “El aspecto estadistico de la teoria de la
informacion indica que hay una relacién directa ¢ inversa entre incertidumbre ¢
informacion™ (Ferndndez, 1991, p. 18). Para decodificar el entorno, las organizaciones se

apoyan de varios mecanismos de obtencién de la informacién, por ejemplo:

Retroacciéon simple

Este mecanismo se refiere a que la informacion que se recibe directamente del entorno, lo
cual le permite ser ficilmente decodificada. (Baptista, 1991, p. 287). Identifica de manera
directa si lo que la organizacion hace es bien recibido. Por ejemplo, la captacién de clientes,
la distribucion del mercado, la satisfaccidon de los usuarios y clientes de la Banca, y que son
datos que pueden ser obtenidos al ser miembro de la Asociacién de Banqueros de México,
pues dicha institucién se encarga de informar a los bancos de cdmo se encuentra el mercado

bancario.

Busqueda activa de informacion

Se refiere a que la organizacién “no sélo se retroalimenta de mensajes que existen en su
entorno, sino que necesita emprender conductas de bisqueda de informacién, 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 institucion bancaria cuenta con un equipo de asesores
externos que le ayudan a conocer su ambiente. Por ejemplo, la Direccién de Comunicacion
contrata un servicio de monitoreo y andlisis de la informacion publicada en medios de

comunicacion impresos y electrénicos sobre Santander Serfin y su competencia.



Control de eventos

Otro mecanismo para adquirir informacidn es a través del control, en mayor o menor grado,
de los eventos que se producen en el entorno. Este control puede ser directo o indirecto. El
directo puede tomar dos formas: la reglamentacion interna y la de incorporacién externa

(Baptista, 1991, p. 288).

Como Forma de Control directo Interno. y al ser una estructura compleja como se ha
mencionado, Santander Serfin debicra contar con manuales que le permita operar
eficientemente, sin embargo, tras el proceso de fusién las politicas de operacion y manuales

adn no han sido completados en su totalidad para todas las dreas del banco.

El mecanismo denominado control externo a través de una campana de relaciones
publicas e¢s llevado a cabo por la Direcciéon de Comunicacion, que es la encargada de
cuidar, mantener y proyectar la imagen del Banco hacia el interior y exterior del mismo,
para lo cual disena y lleva a la prictica diferentes estrategias con los medios de
comunicacion.

En resumen, Santander Serfin cuenta con los siguientes mecanismos de obtencién de

informacion para decodificar su entorno:

MECANISMO MEDIO

Retroaccion simple ® Reporte mensual que genera la ABM

Busqueda activa de informacion e Despachos de consultoria.

Control de eventos e Manuales

Control campana de RP e Estrategias de relacion con medios de comunicacion

En el siguiente tema se describe como es que el ambiente y la decodificacion de éste le

permiten 0 no a Santander Serfin tomar decisiones.




Decision con respecto al entorno

El ambiente o entorno organizacional es un factor de suma importancia en la toma de
decisiones. En el caso de los sistemas mecdnicos, las relaciones se encuentran bajo
estrechos grados de libertad en cuanto a la conducta de sus componentes. Por otro lado, los
sistemas orgidnicos o socioculturales permiten una relacion mds libre, y conforme se sube
en la escala organizacional, las relaciones entre las partes son mds flexibles y la estructura

contiene mds procesos y permite un mayor flujo.

Segin lo observado en punto 1.2, Entorno de Santander Serfin, esta organizacion se
encuentra interrelacionada con un ambiente turbulento. lo cual le exige establecer un estilo
orgdnico y permitir el flujo constante y libre de la informacion que se genera al interior y al

exterior de la organizacién.

Como organizacion compleja que ademds se desenvuelve ¢ interactiia con un entorno
turbulento, Santander Serfin necesariamente tiene que mantenerse informado de lo que
sucede a su alrededor, para ello cuenta con varios mecanismos de obtencion de
informacion. Cabe mencionar que la toma de decisiones de Santander Serfin con respecto al
entorno es llevada a cabo en consenso mediante Juntas de Accionistas de manera mensual,
y las decisiones mds concretas ¢ inmediatas son realizadas por juntas de directivos

especialistas en cada drea.

Al ser ademds una organizacion inserta en un ambiente hostil en el que la competencia
desmedida entre los bancos es cada dia mas agresiva, Santander Serfin estudia de manera
atenta su ambiente de tal suerte que le permita alcanzar la homeostasis o estado de
equilibrio, es decir, “la energia necesaria para evitar la entropia negativa, permite a las
organizaciones permanecer en un estado de equilibrio e ir cambiando sélo lo suficiente para

responder a las demandas del entorno™ (Ferndndez, 1991, p. 60).

Al contar con todos los mecanismos de informacion, se concluye que la toma de decisiones

es realizada con el apoyo de un amplio conocimiento del entorno. La informacién del
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exterior es un factor fundamental pues esta organizacion debe adaptarse y modificarse en

relacion a su entorno constantemente.

Santander Serfin es una organizacién compleja tanto por el nimero de relaciones que
mantiene con el exterior (proveedores, clientes, asociaciones, competencia, gobierno, etc.)
como por la calidad de éstas. Ademads, su complejidad aumenta en la medida en que cuenta
con una gran diversidad de productos. Como se menciond, Santander Serfin no sélo ofrece
productos financieros variados, sino que también ha abierto su campo de accion hacia
asuntos relacionados con la responsabilidad social y con la comunidad universitaria a través
de becas y programas especiales. Ademds, Santander Serfin es un sistema estructurado por
muchos subsistemas, cada uno de ellos, con actividades especificas y que permiten que el

suprasistema funcione y se relacione con el exterior.
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1. 5 Diagnéstico del entorno de Santander Serfin

A partir de los antecedentes histéricos de la Banca en México y por ende del Grupo
Financiero Santander Serfin, se observa que es una organizacion que estda determinada
significativamente por su entorno y las relaciones que con €l mantiene, ya que es el entorno
mismo es el que ha determinado el origen de las instituciones bancarias, su desarrollo y

tendencias.

Con base en las Teorias de Sistemas y de la Contingencia, en donde la primera considera a
las organizaciones como sistemas abiertos, es decir “aquel que visualiza en interrelacion
directa y continua con el medio que le rodea, del cual “importa™ energia para funcionar;
transforma internamente y “exporta”™ algin producto, bien o servicio diferente™ (Katz y
Kahn, 1977, p. 54) y la segunda, que hace ¢énfasis en que las organizaciones deben ser
capaces de mantenerse y transformarse, se concluye que Santander Serfin, ha interactuado y
dependido de la actividad econémica del pais y, al mismo tiempo ha sabido adaptarse y

aprender de esta misma para sobrevivir como negocio.

Como un mecanismo de respuesta ante un entorno turbulento, asi como del desprestigio
por el cual atraviesa la Banca mexicana, se han creado entre otras, una direccion encarga de
promover, mantener y cuidar una imagen positiva del banco hacia sus piblicos externos ¢
internos. La Direccion de Comunicacion funge como frontera de la organizacion y es un

termémetro que busca regular y provocar la entropia negativa.

La actividad de captacion de clientes se encuentra inmersa en un ambiente de alta
competencia y la prioridad para Santander Serfin es obtener mds puntos del mercado
potencial, en este sentido, es fundamental que conozca su medio ambiente y actie
conforme lo que éste le dicte. Dentro de su entorno, Santander Serfin tiene como
debilidades la insatisfaccion de sus clientes ante la falta de un servicio de calidad y las altas
comisiones del sistema bancario. En contraparte, sus fortalezas como prestador de servicios

financieros, son la solidez econémica y la diversificacion de sus productos con base en
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nichos de mercado bien definidos. En cuanto a su mercado, las oportunidades de Santander
Serfin serdn la apertura de créditos a las empresas pequenas y medianas (un segmento del
mercado olvidado por las instituciones bancarias), la capacitacion del personal para brindar
un servicio de calidad, asi como la inversién en tecnologia en sucursales para hacer mas

eficiente el servicio en las mismas.

Ademds, si el ambiente es turbulento y cambia con rapidez, es mds probable que la
organizacion tienda a ser innovadora, caracteristica que le permitird 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
Comision Nacional Bancaria y de Valores cree para regular la actividad de los Bancos y en
las presiones que puedan ejercer los legisladores sobre el asunto de la cartera vencida y la

venta de los Bancos a instituciones extranjeras.

Por otro lado, la principal fuente de incertidumbre para Santander Serfin es la opinién
I

ptblica vy la competencia que representan las demads instituciones bancarias, pues de ello

depende en gran medida la estrategia de negocios que ha de seguir para obtener una mejor

participacion en el mercado.

Con base en las reflexiones anteriores, el escenario posible para Santander Serfin es de
mantenimiento con respecto a su entorno, sin embargo, y para acceder a una ctapa de
florecimiento, deberd observar las acciones de su competencia y de manera especial al
HSBC, quien con su campaia de posicionamiento de marca podria obtener una mayor

participacion del mercado, desplazando a Santander Serfin de su tercera posicion.

En este capitulo se estudié en entorno de Santander Serfin, suprasistema que contiene a la
Direccion de Comunicacidn, organizacion objeto de estudio de la presente investigacion.
En el siguiente capitulo se analiza dicho sistema a partir de su dimension formal, es decir,

de su estructura organizacional.
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Capitulo 11
Estructura y formalidad



Las organizaciones, como entidades sociales, constituyen un fendmeno relevante en la vida
del hombre: siempre estd inmerso en ellas y forma parte de ellas. La manera en que los
hombres se organizan se ha modificado de acuerdo a las exigencias y tendencias de un
mundo globalizado y en constante transformacion. Dentro de este contexto, surgen los
planteamientos: ;cémo es la vida de una organizaciéon?, ;qué elementos la conforman y le
permiten adaplarse o reaccionar ante su entorno? y, sobre todo, ;jcomo se relacionan y
colaboran los miembros que en ella participan? Para entender y explicar una organizacion
es necesario presentar su contexto interno, es decir, la estructura a la cual estd sujeta y la

hace permanecer bajo cierta estabilidad.

El andlisis de la estructura, entendida ésta como “interacciones que se repiten con
regularidad o modelos de comportamicnto”™ (Mayntz, 1996, p. 55), de la Direccion de
Comunicacion de Santander Serfin (DC de SS) realizado en esta investigacion consta de
cuatro niveles: En primer lugar, se¢ describe cémo es que trabajan los sujetos en la
organizacidn, es decir, cdmo cooperan para la consecucidn de los fines especificos para los
cuales ha sido creada. Para ello, se revisan algunos conceptos planteados por autores que
consideran a las organizaciones como sistemas que tienen un logro determinado, con
divisiones de trabajo y funciones, y que cuentan con normas y reglamentos que formalizan
su actuar. En este mismo nivel, se realiza la tipologia de la DC de SS con base en las

clasificaciones de Mayntz y Etzioni.

Ademds, se revisa la filosofia organizacional de la DC de SS con el objetivo de encuadrar a
la organizacion dentro de su ambiente interno y comparar esta filosofia con los objetivos
para los cuales fue creada y asi, detectar si la filosofia que vive permite o colabora en el

cumplimiento de esos objetivos.

En un segundo nivel, en esta investigacion se detecta y describe la estructura formal de la
organizacion, es decir, el deber ser de la misma y que se encuentra establecido de manera
formal. Para efectos de este estudio, la estructura considera la manera en que estd

organizada (organigrama), los manuales por los cuales se rige y, a partir de esto, el grado
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de formalizacion que posee.  Ademds, se considera el proceso formal de trabajo
(flujograma), el inventario de los recursos tanto humanos como tecnoldgicos, la estructura
formal de comunicacién, la estructura formal de poder y autoridad, el proceso de

reclutamiento y los estilos gerenciales.

En un tercer nivel, a través de entrevistas, se busca conocer las representaciones de algunos

de los miembros de la organizacién sobre la dimension formal de la misma.

En un cuarto nivel, una vez revisada la estructura formal de la Direccién de Comunicacion
de Santander Serfin, se enlistan los problemas detectados, los planes de la organizacion, sus
aspiraciones y suenos y, junto con la informacion anterior, se vislumbra cudl es su cultura

organizacional, cémo ¢s y los mitos y ritos que la explican y permiten su sobrevivencia.



2. 1 Teoria de las organizaciones y comunicacion organizacional

La exploracion de una organizacion desde su dimension formal se explica a través de los
conceptos desarrollados en las teorias de la organizacién, para lo cual se presenta a
continuacién una breve descripcion de las Teorfas Clasica y Humanista. La primera, es qtil
para definir el grado de formalizacion de la DC de SS, y la segunda, ayuda a explicar las
motivaciones y suefios de los integrantes de la organizacién, asi como sus representaciones

sobre el aspecto formal de la misma.

El nacimiento de cada corriente tedrica corresponde a situaciones determinadas y aunque
algunas ya se han visto superadas por planteamientos mds orientados hacia el individuo, se
debe tomar en cuenta que en algiin momento significaron soluciones a problemas concretos
surgidos en contextos especificos. Por ejemplo, la Teoria Cldsica surgié en medio de la
Revolucion Industrial, hecho que provoed que la division del trabajo y la proliferacion de
organizaciones se dieran rapidamente. Ante este panorama, algunos estudiosos plantearon
la necesidad de que las organizaciones operaran mds eficientemente, con un mayor control
y estructura. Una de las mayores contribuciones a esta corriente es la del socidlogo Max
Weber, quien con su Teorfa de la Burocracia sosticne que la organizacion debe estar
administrada por reglas rigidas para que la ejecucion y la coordinacién de las tareas sean

predecibles y asi prevenir posibles errores:

“Su trabajo muestra la burocracia como una forma de organizacion que realza la
precision, la velocidad, la claridad, la exactitud y la eficiencia conseguida a través de la
creacion de la division prefijada de las tareas de la supervision jerarquica y de detalladas

reglas y regulaciones™ (Morgan, 1998, p. 15)

Otro de los autores dentro de esta corriente es Taylor, pionero de lo que conocemos hoy

como direccidn cientifica y quien propone los siguientes principios de direccion:
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El directivo es quien decide la division del trabajo, utilizacion de métodos cientilicos para

determinar como hacer mds eficiente el trabajo, bisqueda de la mejor persona para realizar

el trabajo y control del rendimiento del trabajador. (Morgan, 1998, p. 18-19).

Como se muestra, la teorfa cldsica de la administracién considera:

Las estructuras piramidales

Poca interaccion entre los miembros de la organizacion

Procesos de comunicacion vertical (sobre todo en el flujo descendente)
Centralizacion en la toma de decisiones

Exceso de reglas y reglamentos y, la

Motivacion de empleados basindose en el temor a la necesidad

Dentro de este enfoque se encuentra Fayol, teérico que planted tres principios

estrechamente relacionados con la comunicacion organizacional:

Unidad de direccion: un solo superior por drea, para evitar distintas interpretaciones de
los mensajes recibidos desde la direccién. Estd relacionado con el flujo descendente de
la informacion (comunicacion vertical).

Cadena de escalafén: orden jerdrquico que sirve como nexo del flujo de informacion.
Estd relacionado con un flujo ascendente y descendente de la informacion, como asi
también con la comunicacion horizontal.

Unidad de mando: un gerente no debe pasar por alto al supervisor directo de un
empleado si quiere comunicarse con este dltimo. Esta relacionado con el flujo

descendente de la informacion.

Los principios de Fayol hablan de una estructura piramidal en las organizaciones, donde la

comunicacion estd cuidadosamente controlada y sigue un orden jerdrquico en la toma de

decisiones.
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En la actualidad, la aplicacion de esta corriente considera que algunas organizaciones
requieren ser sistemas racionales que actien de manera lo mds eficientemente | tal es ¢l
caso de aquellas que anteponen la precision como una prioridad, las que fabrican lo mismo
una y otra vez y cuyo entorno no varia y es muy estable. Sin embargo, esta teoria presenta
limitaciones, tales como la propension a crear organizaciones cuyo entorno no interesa y sin
embargo, afecta; organizaciones con estructuras altamente jerarquizadas y con efectos
deshumanizadores en los miembros que la integran al ser sujetos de control y escasa

libertad de accion.

LLa Teoria Humanista o perspectiva humana nace a mediados de la década de los 30 y
surgié como una respuesta ante la poca importancia que la teoria clisica le concedia al ser
humano. Los autores que trabajan dentro de este planteamiento consideran que el impacto y
la incidencia de los seres humanos en las organizaciones es tal, que es imprescindible llevar
la mirada hacia ellos, “'s6lo entonces se reconocio la importancia de las necesidades, deseos
y sentimientos de los trabajadores™ (Huse, 1980, p. 29). Sus principales representantes y

alponuciuncs s0n:

Elton Mayo

Sus estudios realizaron en Western Electric, en Hawthorn, lllinois, se basaron en los
principios de la administracion cientifica de Taylor. “La idea original de Mayo era
determinar el impacto de algunas condiciones fisicas en la productividad de un grupo de
empleados: cuando la luz aumentaba, la productividad también lo hacia... cuando bajo la
intensidad de la luz la productividad siguio creciendo™ (Martinez de Velasco, 1991, p. 43).
Las observaciones de Mayo en este fendmeno le permitieron concluir que la productividad
seguia en aumento por razones mds alld de los estimulos fisicos: la atencién que sintieron

los empleados al ser tomados en cuenta, aunque fuera sélo para efectos del experimento.
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Herzberg y Maslow

Al ser imperativo detectar cudles son las fuerzas que determinan la manera de actuar de los
individuos dentro de la organizacion los tedricos desarrollan conceptos tales como la
importancia de la motivacion y las necesidades:

“Herzberg concibié la motivacion como un conjunto de dos dimensiones, ya que antes
habia sido considerada como un continuo escalonado; Maslow por ejemplo, estimaba que
las personas no trataban de satisfacer las necesidades superiores hasta que no habian
satisfecho las necesidades de rango inferior mds fundamentales™ (Huse, 1980, 0. 31). Al

respecto, Maslow hace la siguiente jerarquizacion de las necesidades de los individuos:

. Fisiol6gicas

. de seguridad

. de pertenencia

.de amor

. de reconocimiento y
6. de realizacion del ego.

hoda Ll o —

En resumen, los enfoques humanistas favorecen:

= La participacion de los empleados de niveles bajos en la toma de decisiones
= Intercambio de comunicacion abierta

» Confianza entre los miembros de la organizacion

* Libre flujo de la informacidon por varios canales

*  Mayor interés por el desarrollo de los trabajadores

= Estilo de liderazgo centrado en el empleado

= Amplios procesos de interaccion

Adicionalmente, se considera la Teoria de los sistemas, puesto que las organizaciones se
pueden entender como un conjunto de partes “con propiedades singulares y distintivas,
ocupando posiciones dindmicas regidas por intercambios que reiteran o incorporan
acciones™ (Serrano et al, 2001, p. 30). Estos subsistemas funcionales, las dreas de la

organizacién), dependen del medio donde estdn insertas.
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Otra de las teorias que cobra importancia en este capitulo es la Contingente, que plantea
que toda organizacion al ser un sistema abierto, debe considerar el medio y la situacién en
la que se encuentra. El éxito de la misma dependerd del grado en que pueda adaptar su
estructura, su politica y demads caracteristicas al tipo de situacién en la que estd inmersa, o
sea, teniendo en cuenta las variables situacionales tales como tecnologia, cultura, medio

ambiente, etcétera.

Para el andlisis estructural de la organizacién se utilizan los planteamientos de Renate
Mayntz, partiendo del concepto de Sociologia de la organizacion que ‘“estudia el
comportamiento social de determinado grupo de personas dentro de la organizacion, la
constitucion y los procesos internos, la conexion entre la adopcion de los objetivos y el

modo de funcionar™. (Mayniz, 1996, p. 37).

Dentro de este contexto conceptual, a continuacién se presentan las caracteristicas

especificas de la Direccién de Comunicacién de Santander Serfin.

2. 2 Retrato de una organizacion

La DC de SS forma parte de un todo llamado Santander Serfin y existe y adquiere razén de
ser solo 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 si misma es una organizacion que
tiene vida y funciones y que cuenta con los elementos necesarios para ser considerada como

objeto de estudio de esta investigacion,

A pesar de que cada organizacion tiene caracteristicas muy especificas que la identifican y
la diferencian de otras, se pueden clasificar con base en algunas tipologias que se han
establecido y que toman en consideracion la cultura, ¢l comportamiento, la interaccion

social y las funciones de la misma, por mencionar algunos criterios de clasificacion.
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Seglin Mayntz (1990, p. 71) las organizaciones pueden ser clasificadas de acuerdo a varios
criterios, entre ellos: el grado de voluntad o sentido de pertenencia a ellas, segin los rasgos
estructurales, segin su constitucion (democrdtica o autoritaria), segin las propiedades de

sus objetivos, ete.

Para hacer ain mas compleja la vida de las organizaciones, cada una de ellas es un sistema
social viviente, entendido éste como el “conjunto de individuos o de grupos, con funciones
especificas, interdependientes y complementarias, integradas para conseguir un objetivo
coman. La coordinacidn de los esfuerzos individuales o grupales por lo regular estd a cargo
de un lider” (Lippit, 1990, p. 18), creciente y adaptativo. Cada organizacion estd inmersa en
un intento por adaptarse a cambios, desarrollando nuevas actividades y normas, lo que
significa que los roles y actividades que desempedian los miembros estin bajo constante
supervision. Por ejemplo, es comin que se den los cambios de nivel, nuevos puestos,
responsabilidades, los productos se redisefian, etc. Es decir, puede haber una nueva

estructura, sin embargo hay una parte que no varia.

Las organizaciones tienen dos aspectos fundamentales: La invarianza y la varianza. Las
organizaciones son estructuralmente cerradas ¢ informacionalmente abiertas, pero esle
asunto se tratard a profundidad mds adelante. A continuacion se presenta una clasificacion

de la DC de SS con base en las anteriores categorias y otras adicionales.

Talcot Parsons define a la organizacion como: “unidades sociales (o agrupaciones
humanas) deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos (Jos.
S. Méndez, 1990, p.81). Este sociélogo estructural funcionalista propone una clasificacion
funcional basada en la forma en la que las organizaciones ayudan a crear y mantener la
sociedad moderna. Para ello, identifica cuatro tipos de funciones primarias a desempenar y

en las cuales se desarrollan las distintas organizaciones (Jos, Méndez, et al. 1900 p. 83):
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0 Organizacion de produceion, es aquella que se encarga de elaborar productos que
seran consumidos por la sociedad.

o Organizacion orientada a metas politicas, es la que busca objetivos que generen y
distribuyan poder de la sociedad.

0 Organizacion integrativa, estd encaminada a motivar la satisfaccion de expectativas
institucionales y asegurar que las partes de la sociedad funcionen de manera
compacta.

0 Organizacion 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 ubicard al subsistema DC de SS como una organizacion integrativa,
pues tiene como funcién ayudar a mediar y resolver los problemas de comunicacion entre
las diferentes dreas del banco (a través de la comunicacién interna) y de éste con los
miembros de la sociedad (por medio de la comunicacion 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 clasificacién tiene sus limitaciones, pues es dificil saber lo que una
organizacién es con base en su meta funcional, pues la complejidad del sistema surge
cuando la organizacién cae en dos o mds tipos de acuerdo con Parsons. No obstante, es
pertinente que se tome en cuenta esta clasificacion pues parte del hecho de que lo que se
pretende descifrar como parte de la presente investigacion es la relacion entre las

organizaciones y la estructura de la organizacion.

Renate Mayntz propone una clasificacion de las organizaciones tomando en cuenta sus
objetivos. Como senala este autor, conocer ¢l objetivo de una organizacién es importante
para el andlisis de la misma, ya que es un factor que realmente guia las acciones y los

procesos que se realizan al interior de la organizacion hacia un fin especifico.



Mayntz (1990, p. 77- 78) clasifica a las organizaciones con base en sus objetivos, de la

siguiente manera:

a) las que se limitan a la coexistencia de sus miembros, a su actuacion comiin y al contacto
reciproco que esto exige (circulos de esparcimiento y recreacion):

b) las organizaciones que actian de manera determinada sobre un grupo de personas que
son admitidas para ese fin (prisiones, escuelas, universidades, hospitales, iglesias); y

¢) las que ticnen como objetivo el logro de cierto resultado o determinada accién hacia
aluera (administracion, politica, partidos politicos, instituciones de prevision social,

asociaciones benéficas).

Esta clasificaciéon permite hacer un bosquejo, una deteccion primaria de las diferencias

entre la estructura y el modo de funcionar de las organizaciones.

La DC de SS se encuentra clasificada en ¢l tipo C, es decir, la que tiene como objetivo el
logro de cierto resultado ya sea con sus clientes internos (los empleados del banco), como
con sus clientes externos (los medios de comunicacion). Ademds, los miembros de este tipo
de organizacién sirven al objetivo de la misma porque su cooperacién les proporciona
ventajas que no se relacionan con el objetivo en si mismo, por ejemplo, ventajas
econdmicas, de reconocimiento, etc. El modelo de este tipo es de una estructura

jerarquizada, con poder de mando de arriba hacia abajo.

Preservar el objetivo de la organizacion implica necesariamente dirigir las actividades de la
misma hacia éste, corregir las posibles desviaciones y tomar decisiones en funcion de

cumplirlos. “Cuanto mds miembros participen en la toma de decisiones tanto mds

importante serd que todos ellos tengan la misma idea del objetivo™ (Mayntz, 1990, p. 84).

Otro de los elementos a considerar para el andlisis de las organizaciones es, de acuerdo con
Etzioni (1972, p. 221), el campo de control que se manifiesta al interior de ellas. Las
organizaciones se someten a las ordenes que se les dan y siguen las normas de
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comportamiento que se establecen para ella. Aqui, la variable clave en este esquema es la

sumision que se relaciona con la obediencia del miembro en la organizacion.

Por lo tanto, las divide en:
a) Coercitivas, en las cuales la coaccion es el medio de control predominante sobre los
miembros inferiores de la organizacion.
b) Utilitarias, en las que el medio de control es de naturaleza financiera o de
recompensas materiales.

¢) Normativas, en las que los controles se apoyan en sanciones normativas.

Segiin esta clasificacion, se ubica a la DC de SS dentro de las utilitarias, pues sus miembros
pertenecen a ella por una retribucidn econdémica tras la prestacion de sus servicios

profesionales.

Una vez clasificada la DC de S8 segin los criterios anteriores, ¢s pertinente mencionar que
estamos [rente a una organizacion mds bien con tendencias hacia el grupo informal, que
bajo el concepto de Cohen, es “un grupo pequenio, cuyas metas y objetivos estdn menos
claramente definidos y su funcionamiento no depende de un sistema rigido de reglas y
procedimientos™ (Jos S. Méndez, 1990, p. 86). Es decir, los integrantes de este grupo no

realizan sus funciones de acuerdo a manuales de procedimientos o reglas establecidas.

En este sentido, la DC de SS funciona de acuerdo a los papeles, entendidos ¢stos como “un
complejo de normas o de expectativas sociales que se refieren al titular de un puesto
determinado de la organizacion™ (Mayntz, 1990, p. 106). Los papeles de los miembros de la
DC de SS no estdan descritos de manera formal, una de las causas por las cuales los
miembros operan y definen sus funciones con base en el quehacer cotidiano es que tras la
fusion no se han establecido los perfiles de puesto ni manuales de funciones. Sin embargo,
los objetivos son alcanzados mediante acciones no reglamentadas o formalizadas va que la
genle que integra esta organizacion tiene la capacidad de tomar decisiones sobre sus
funciones concretamente.
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Cabe mencionar que, por la naturaleza de sus metas y objetivos, la DC de SS es una
organizacion heterodeterminada, que. como define Mayntz (1996, p. 70) “depende de
instrucciones y intromisiones desde fuera™. Esto se explica porque el entorno en el que se
encuentra determina hacia donde debe dirigir sus acciones en el cumplimiento de mantener
y cuidar una imagen positiva del banco hacia sus piblicos internos (empleados) y externos

(clientes, proveedores, medios de comunicacion, gobierno, etc.).

Ahora bien, la organizacion es muchas cosas a la vez, es decir, hay una completa y rica

realidad de la organizacién que nos impide limitarla a uno de los anteriores esquemas.

Morgan Gareth (1991, p. 331) propone que para tratar de entender una organizacion se
puede recurrir a las metdforas que expliquen, aunque no de manera absoluta, los
significados y paradojas de una organizacion, identificados a través de algunas formas de
descomposicién. A continuacion, se describen algunos de los elementos que conforman la
organizacién con el propésito de crear la propia metiafora o caracterizacion de la DC de SS
y entender cémo se concibe asi misma a partir de los elementos que la conforman de

manera formal y establecida.

Ideario. Qué dice de si la organizacion.

Una vez establecida la tipologia de la DC de SS surge ¢l tema sobre si es posible ubicar a
las organizaciones en esquemas previos, creados a partir de condiciones especificas. Sin
duda, las clasificaciones propuestas por varios autores son de valioso apoyo en una
investigacion organizacional, no obstante, se propone reclasificar el objeto de estudio a
partir de las condiciones particulares del mismo, es decir, a partir de lo que la caracteriza y

le da personalidad.

Para ello, se revisard primero el ideario de la organizacion. Definir guién es la DC de SS
resulta complejo ya que la identidad estd representada en una primera instancia por el
conjunto de ideas (valores, mision, vision, simbolos) que se vive todos los dias en la

organizacion.
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Bajo un enfoque formal, en Santander Serfin no se cuenta con un ideario establecido. Cabe
mencionar que tanto Santander Mexicano como Serfin si contaban con una filosofia
claramente definida, sin embargo, a partir de la fusion, hace dos anos, no existe un
documento oficial que describa cudl es la mision, vision 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 institucion, como se verid en el Capitulo 5 de esta

investigacion.

Referente al aspecto formal de Santander Serfin, se encontré que la organizacion a la cual
pertencee, el Santander Central Hispano si cuenta con un ideario organizacional, que, de
acuerdo con el Director de Comunicacion “la mision y valores deberian enmarcar a todas
las instituciones que ha adquirido, aunque no es forzoso porque no se ha hecho ningin
esfuerzo en este sentido™ A continuacion se presentan los conceptos que forman parte de la

filosofia de Santander Central Hispano:

Vision

“Queremos ser uno de los 10 bancos mis rentables y con mayor capitalizacion bursiatil del mundo.
asegurando nuestra posicion de liderazgo en el tiempo.,

Somos un grupo multilocal. que combina un modelo de negocio comin con la mejor gestion local.
Nos centramos en ¢l eje Europa-Iberoamérica, y estamos fuertemente enfocados a la Banca
Comercial.”

Definimos la satisfaccién del cliente y la innovacion constante en productos y servicios como los ejes
fundamentales de nuestra gestion diaria

Valores Corporativos

1. Dinamismo: Iniciativa y agilidad para descubrir y explotar las oportunidades

de negocio antes que nuestros competidores y flexibilidad para adaptarse a los cambios de mercado.
2. Fortaleza: Por la solidez de nuestro balance y la prudencia en la gestion

del riesgo. que son las mejores garantias de nuestra capacidad de crecimiento y de generar valor para
nuestros accionistas en el largo plazo.

3. Innovacion: Bisqueda constante de productos y servicios que cubran

las nuevas necesidades del cliente y nos permitan obtener incrementos de rentabilidad superiores a
nuestros competidores.

4. Liderazgo: Vocacion de liderazgo en todos los mercados donde estemos presentes; contando con
los mejores equipos y una constante orientacion al cliente y a los resultados.

(www.gruposantander.com/pagina/indice/0..418_1_2.00.html)
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Como se observa, el Banco Santander Central Hispano considera como punto central de su
misién ser uno de los 10 bancos lideres en el mundo. Para alcanzar este ideal, este banco
espanol 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 mision hacia sus filiales

en AL o, en su caso, de que cada una de ellas desarrolle y tenga su propia misién.

Ante este panorama, es pertinente recordar los conceptos que conforman el ideario

organizacional y reconocer su importancia en la organizacion.

La misién es el resultado de preguntar cuil es el sentido o propdsito de la organizacion, es
“la razdn de ser de la empresa... es un propdsito a largo plazo... delimita el campo de accion
con el propdsito de concentrar los recursos y esfuerzos de la organizacion™. (Scheinsohn,
1993, p. 38); la vision es la manera en como se concibe la organizacion en el futuro o hacia
ddnde va y los valores, son las pautas de conducta que se siguen y que son importantes para

el trabajo dentro de la organizacion.

Como se observa, la importancia de la misidn, visién y los objetivos es que son la base del
plan estratégico, por lo que se puede afirmar que las organizaciones mds exitosas son las
que definen mas adecuadamente su visién, mision y objetivos, las que determinan

claramente sus politicas y logran mantener sus valores.,

Al carecer de un documento formal que defina la identidad de Santander Serfin, se podria
concluir que esta organizacion ha trabajado sin rumbo ni direccién y que estd en riesgo de
alejarse del éxito y del propésito de obtener un mejor lugar en el mercado bancario. Sin
embargo, este sistema opera y funciona dia con dia, ;por qué? ;como es posible esto? Para

aproximarse a una respuesta, se revisardn los objetivos de la organizacion.
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Sus tareas, los objetivos

La definicidn de objetivo propuesta por Mayntz, es “lo que realmente guia las decisiones, lo
que en la organizacion orienta el acontecer, las actividades y los procesos hacia un fin
especifico™. (1996, p. 75). Segin informacidén publicada en la Intranet de Santander Serfin,

la DC de SS tiene tres objetivos principales (intranet.mx.bsch/rrhh/dc/objetivos):

I Objetivo Comunicacion Externa:
“Mantener, ante los medios de comunicacidn, una imagen positiva del grupo, manteniendo

una estrecha relacion con los promotores de la opinién piblica™.

Para la verificacién del cumplimento de este objetivo se cuenta con un criterio de medicion
que es un seguimiento mensual y andlisis trimestral de las notas publicadas en los

principales medios de comunicacion de México.

IT Objetivo Responsabilidad Social
“Iniciar un programa de comunicacion social orientado a difundir las acciones de

responsabilidad social que el Grupo tiene hoy en dia en México.”

Para la verificacion del cumplimiento de este objetivo, la DC de SS tiene como criterio de

medicion el estudio "Imagen y posicionamiento en términos de responsabilidad social”.

Objetivo II1 Comunicacion Interna
“Disenar el programa de comunicacion interna del grupo que integre; informe y promueva
la cultura deseada por la institucién, apoydandose en el manejo efectivo y

eficiente de los medios internos de comunicacién™.

Los criterios de medicion de este objetivo son, por un lado, un diagndstico de impacto de
medios internos y por el otro, un diagnéstico Clima Organizacional. Como se observa, la

DC de SS cumple con dos funciones primarias: cuidar, mejorar y mantener la imagen del
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banco tanto hacia sus piblicos internos (empleados). como hacia sus piblicos externos

(medios de comunicacion y lideres de opinion).

Los miembros de esta organizacion colaboran en el sentido del cumplimiento de estos
objetivos, se sienten identificados con ellos y buscan con sus acciones mejorar y mantener
la imagen del banco. No obstante, las actividades de los colaboradores se modifican y
cambian en funcién de mantener la razon de ser de la Direccion, por ello, es lactible que en
ocasiones se cambien los roles y se comience a trabajar por equipos, incluso de aquellos

formados por lineas de trabajo diferente.

Por ejemplo, es posible que en la realizacion de una conferencia de prensa, intervengan
miembros del drea de comunicacién interna para apoyar al drea de comunicacién externa y

hacer mas eficiente la coordinacion con los medios.

Con este ejemplo, se manifiesta que el hecho de buscar la preservacién del objetivo no
implica hacer mas rigida la estructura de trabajo, con lo cual se expone que la organizacion

tiene cierto grado de flexibilidad para cumplir los objetivos que la han creado.

El objetivo de la direccidn es permanente, es decir, no varfa aunque en sus particularidades
y, como parte del mismo ambiente en el cual actda, puede tomar matices como por ejemplo,
enfocarse mds hacia la imagen en medios, hacia la responsabilidad social, etc. Pero en
términos generales, su objetivo es mejorar y mantener una imagen positiva de la institucion.
Cabe senalar que el lider no tiene la capacidad de cambiar los objetivos, ya que éstos
existen independientemente de quicnes integren la DC de SS puesto que son los que

definen la razén de ser de esta Direccion.

Mayntz sefiala para que una organizacion mantenga su rendimiento y funcionamiento

eficaz es necesario que haya un encadenamiento de las actividades mediatas respecto a las

actividades que sirven directamente al cumplimiento del objetivo (1996, p. 101). En este

sentido y como se ha descrito, el objetivo puede desarticularse en dos grandes rubros: las
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acciones hacia los pablicos internos y hacia los publicos externos. En este sentido, la
estructura de la DC de SS se encuentra dividida de la misma manera, por lo tanto, la forma

de organizacion de la Direccion permite el cumplimiento de su objetivo.

Una vez establecida la inexistencia de un ideario organizacional y los objetivos de la DC de

SS, se analizardn los problemas de la organizacion con sus objetivos.

Los problemas de la DC de SS y objetivos

Como se observa, los objetivos de DC de SS estdn claramente definidos y establecidos en
un medio de comunicacion interna (Intranet), pero si se considera que la institucion no
cuenta con un ideario organizacional, surge el conflicto: ;qué imagen debe darse hacia sus
publicos, tanto interno (empleado) como externos (medios de comunicacion, lideres de
opinion, competencia, clientes, etc.)? El enunciado que describe el objetivo no estd lo
suficientemente claro en el sentido en que no dice cuil es el contenido, linea o guia que

permilird alcanzar ese objetivo.

Mayntz menciona que “cudnto mds general sea la norma (el objetivo a seguir) y mds
necesite concretarse de manera causistica, mayor es fatalmente la influencia de la
personalidad singular facultada para tomar decisiones”. En ese sentido, el director del
banco toma las decisiones de lo que se debe comunicar, es decir, los contenidos se definen
en el dia con dia y no con base en una estrategia o filosofia que encuadre el quehacer de la
institucion. Es asi que el director de la DC de SS posteriormente establece los objetivos

concretos y especificos a seguir por todos los miembros de los rangos inferiores.

Ahora bien, esta sucesion de objetivos (que se da por contingencias, nuevas situaciones,
estrategias comerciales, etc.) ha generado el desconcierto entre los miembros. El constante
cambio de objetivos o acciones a seguir no tiene ldgica en tanto no se cuenta con una
estrategia de filosofia corporativa. Se ha dado el caso, incluso, que la jerarquia de los
objetivos cambia de manera drdstica y que requiere de cambio de estructura, lo cual ha

desatado tensiones, conflictos y resistencias. Un claro ejemplo de ello es cuando la DC de
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SS se responsabilizd de la labor de resaltar el compromiso social del banco. Ante esta
nueva tlarea, que implico la adquisicion de mayores tareas para algunos de los miembros, no
fue bien recibida ya que se considerd que no respondia a ninguna estrategia vy, por lo tanto

no era un objetivo vilido.

Mayntz sefiala que un objetivo delinido de una manera clara y univoca no da tampoco mds
que un modelo general y deja sin precisar por medio de qué actividades ha de ser alcanzado
(1996, p. 100), ademas la organizacion enfrenta problemas cuando no existe claridad en sus
objetivos, y también advierte que una vez que han sido establecidos, el hecho de hacer una
revisién, trae consigo lensiones y conflictos porque se enfrenta a fuerzas de la organizacion
que se sienten vinculadas con el objetivo, ya que en muchos casos han ajustado su

comportamiento al mismo e incluso consideran como una traicién el cambio de cometido.

Por otro lado, la estructura formal de la organizacidn estd relacionada con los objetivos de
la misma, razén por la cual se determinard si es ¢sta la que determina al objetivo o

viceversa.

Congruencia entre objetivos y estructura formal

Como se planteé, la DC de SS fue creada como resultado de la fusion de dos grupos de
trabajo: el de Santander Mexicano y el de Serfin. Cada una de las direcciones anteriores
tenia objetivos claros y definidos que, tras la integracion de las dos direcciones, tuvieron
que crearse unos nuevos. Primero se cred la estructura de la DC de SS mds bien como
resultado de la reduccion de personal y duplicidad de funciones y, posteriormente, se
redactaron los objetivos que habria de cumplir de acuerdo con las nuevas necesidades y

exigencias de la imagen del nuevo banco.

Podria concluirse que la relacion entre los objetivos y la inexistencia de un ideario
organizacional dificulta la forma de proceder de la organizacién en tanto ésta no tiene un

contenido de imagen a proyectar, y que la relacion entre objetivos y estructura de la DC de
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SS es determinante en la obtencion de resultados pues los objetivos son creados posteriores

a ésta.

En el siguiente capitulo se analizard la estructura formal de la DC de S8, a través de una
revision documental e investigacion de campo sobre los documentos oficiales con que

cuenta v que permitirdn describir su estructura.

Orden y estructura
Existen varias definiciones de organizacién derivadas de enfoques desprendidos tanto de
las ciencias sociales y del comportamiento, como con base en un punto de vista econémico
politico o empresarial, es decir, desde su actividad. Para efectos de esta investigacion, se
emplea la definicion de Edgar H. Schein, ya que considera los planteamientos de la teorfa
cldsica y permite reconocer los aspectos formales de la organizacion tales como la division
del trabajo y una estructura de autoridad:

“La organizacién es la coordinacion planificada de las actividades de un grupo de
personas para procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito y comun, a través de la
division del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad™

(Schein, 1982, p. 14).

Una estructura es “un ensamble de una construccion, ordenacion relativamente duradera de
las partes de un todo™ (Mayntz, 1990, p. 188) y para definirla es necesario detectar cudles

son los requisitos de la estabilidad que le da la calidad de orden y estructura.

El estudio de la estructura de una organizacion considera la ubicacién y andlisis de los

siguientes elementos:

e Ladivision de las relaciones o actividades de sus miembros.
e Ladistribucion de los puestos, como se relacionan entre si, con base en las

funciones de los miembros.
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e El conjunto de leyes, reglas y ordenanzas bajo las cuales operan dia con dia los

miembros de la organizacion.

Cabe mencionar que las reglas no siempre se cumplen al pie de la letra, algunas se cumplen
de manera esporddica, ademas de que también coexiste junto a las reglas explicitas, una

serie de relaciones no reglamentadas.

Especializacion laboral y cooperacion
Santander Serfin ha creado entidades organizadas con el objeto de enfrentar problemas y
circunstancias que exigen la coordinacidn e integracion de miiltiples esfuerzos humanos y

recursos. Una de ellas es la DC de SS.

Schein (1982, p. 11 y 12) sostiene que el hombre es incapaz de satisfacer por si solo sus
necesidades y descos y que en la medida en que varias personas sistematizan sus esfuerzos,

por tanto, el concepto organizacién implica es esfuerzo coordinado para la ayuda mutua.

Los retos y metas de la DC de SS, de acuerdo con esta tesis, son s6lo posibles mediante el
trabajo organizado. Por ello, la cooperacion, entendida como la forma planificada de
trabajo de los miembros de una organizacion que realizan tarcas en un mismo proceso o en

procesos diferentes pero relacionados entre si.

Ahora bien, la division del trabajo es una forma de cooperacién. Para lograr los objetivos
cada persona hace algo diferente, pero en forma coordinada y presupone una diferenciacion

de funciones.

En este sentido, surge la pregunta ;coémo hacer para que los colaboradores de la
organizacion cooperen? La DC de SS tiene un modelo orientado hacia el convencimiento,
pues no existen manuales de procedimientos, reglas explicitas, reglamentos internos, modos

formales de producir o de realizar las actividades propias de la organizacion.
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Organigrama

Para lograr la cooperacion de los miembros de una organizacion es fundamental delinir los
papeles que desempenian, es decir, “la serie de normas y expectativas sociales que se
refieren al titular de un puesto determinado de la organizacion™ (Mayntz, 1996, p.106). La
division de los cometidos, la distribucion de los puestos y la ordenacion jerdrquica de los
mismos son elementos o condiciones basicas para elaborar la estructura de una

organizacion.

Para ello, ha sido necesario crear el organigrama, es decir la representacion grifica de la
estructura formal de una organizacion, en la que se puede apreciar dos dimensiones basicas
de la misma: 1) los diferentes niveles jerdrquicos y 2) las diversas dreas funcionales de las

que se deriva una division del trabajo (Schein, 1982, p. 15).

Los papeles de los miembros describen lo que se exige o espera de ellos dentro de la
organizacion. En esta organizacion, conformada con base en jerarquias bien establecidas y,
paraddjicamente con un escaso nivel de formalizacion, no existen instrucciones escritas
dictadas por la direccion de la organizacién que permitan conocer las expectativas de
dichos papeles. En este caso, las expectativas son manifestadas y transmitidas mediante
comunicaciones verbales por parte del Director de la DC de SS hacia los miembros de los
rangos inferiores. Esto conlleva al problema de que los titulares de los puestos no tienen
claras sus funciones o actividades concretas. En ocasiones, los miembros deducen o
infieren sus actividades, lo que pone en peligro las expeclativas de sus papeles y, por ende.

la correcta aplicacion y vigilancia de los mismos.

La falta de formalizacién con respecto a los papeles de los miembros ocasiona también el
conflicto de sobre carga de papeles. Al respecto Mayntz apunta “las expectativas puestas en
un miembro son compatibles entre si e incluso con sus propias valoraciones... el miembro
se verd obligado entonces a elegir entre las expectativas de los diferentes coparticipes en el

papel o bien, establecer sus propias prioridades™ (1996, p. 109). Ante esta situacidn, el
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miembro selecciona aquellas actividades que priorice, quedando fuera algunas de las

exigencias que se le han dado.

En la DC de SS los conflictos de papeles se encuentran en los mandos medios, pues es ahi

donde no existen funciones delimitadas ni especificas.

El Grupo Financiero Santander Serfin se encuentra organizado por Direcciones Generales.
Direcciones Ejecutivas, Direcciones, Subdirecciones, Gerencias, Subgerencias, etc., con
una estructura vertical, con poder de mando de arriba hacia abajo, como se muestra en la

siguiente figura:

Direclor General

Director Director Director Director Director (| Director Director || Director Director
Efecutivo || Ejecutva || General || General General || General General || General Ejecutivo
Auditoria || Asesoria || Agjunto Adunto Adjunto || Adjunto Adunto || Adjunto Plan

Jurigica Admon Banca Gestion || Banca Credito || Banca Estrat

Comercial

Finanzas || Empresas || Actvos Mayarnista

Dwecton Drector Drecton Director Drecton Drector Dwector Director Director
E jexutivo Epcutivg Ejecutren Eietutvo Ejecutvg Epcutivg Ejecutnn Eiecutive Epcidrg
Control Planar Riezgos Recursos Cortraloeis RH Cpmrociones Organzocsin Comuarat
e gection Francmsn Wz i Cotpar e Fterray
Edterna

Director Drector

Epcutva Epcignm

Cabdad Fiscal

Sardancer =——

Fuente: intranet. mx.bsch/rrhh/organigrama.huml

Este tipo de estructura describe que la toma de decisiones se lleva a cabo en el centro de la

organizacidn y de ahi hacia abajo. La consecuencia de este tipo de organizacién es la

rigidez que implica el hecho de que nada puede ocurrir sin el conocimiento de la Direccién

General. Esto la vuelve una organizacion lenta y con poca capacidad de accion y de

reaccion internamente.



Ademds, como se verd posteriormente, este tipo de organigrama descubre que la
comunicacion que determina el funcionamiento es la vertical-descendente y el impacto en
el funcionamiento y en la productividad es que el dnico lazo de articulacion es el Director
General. Ademds, las sugerencias que pueden llegar a través de la retroalimentacion estdn

muy disminuidas, lo cual reduce la posibilidad de correccion y mejoramiento.

Bajo la misma ldgica, la Direccién de Comunicacion Corporativa, que depende de la
Direccion General Adjunta de Administracién y Finanzas, estd organizada formalmente de

manera jerdrquica y en estructura vertical:

I Oiganigrama de a Dieciitn de Comurncacin Corporativa I

Direclor |
]. ......... -I Secretonn I
Drectora |

g Relaciones Pubicas
¥ Comuncecin
Corpor ative

Sugreciona
e COMmUnICAcKn
Corporatve

Gererte de
ComInCacon
Corporatea

Fuente: intranet.mx.bsch/rrhh/organigrama/organigrama_AdmnFinanzas. huml

Este organigrama muestra la division de trabajo de acuerdo a tres grandes dreas;
Comunicacion Interna, Comunicacion Externa e Intranet. Ademads, se aprecia que existen 6

niveles organizacionales representados por un sélo miembro de la organizacion.
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Cabe mencionar que a partir de la fusion de Serfin y Santander Mexicano, cada nivel
Jerdrquico ha sido reducido en nimero de miembros debido a los recortes de personal. Asi,
“ada persona realiza varias funciones para cumplir el objetivo de su trabajo, convirtiéndose

en su propia herramienta de trabajo, secretaria, asistente, y jefe al mismo tiempo.

Sin embargo y precisamente porque son pocos los miembros que integran esta
organizacion, el organigrama que se presenta en la Intranet del Banco no es justamente el
que se cumple, ya que los actores de esta organizacion estdn continuamente

interrelacionados de manera lateral, de abajo hacia arriba, ete.

El esquema mds adecuado y que explica el funcionamiento real de esta Direccién seria
aquél que representara graficamente el hecho de que esta poco formalizada y con relaciones
basicamente horizontales o laterales en donde los procedimientos de actuacién no estdn
escritos. Un ejemplo de ello puede ser el organigrama matricial, “que responde a dos
I6gicas cruzadas: una de especialidades o funciones y otra de dmbitos de programas y
actividades... su objetivo es hallar el justo equilibrio entre integracion y diferenciacion...
frente a un medio incierto se requiere la flexibilidad de la descentralizacién por dimisién y
la sinergia de orientaciones transversales”. (Bartoli, 1992, p. 53). Es decir, existen 3
divisiones o especializaciones del trabajo en la direccion (comunicacion interna, relaciones
publicas ¢ Intranet), cada una de ellas realiza tarcas diferentes, sin embargo, existen
actividades en las que se involucran dos o mds dreas para lograr objetivos concretos, por
ejemplo, en las conferencias de prensa se involucra personal tanto de relaciones publicas
como de comunicacion interna; en la carga de informacién para la Intranet se involucra

personal de comunicacion 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 aspectos a considerar en la formalizacion y rigidez de una organizacion se

encuentra la existencia de manuales, ya sea de operacion, procedimientos, de conducta, etc.

Schein considera que “uno de los principales problemas a los que se enfrenta la
organizacién es aquel que implica el proceso por medio del cual una o mds personas
transforman una idea en un manual de las actividades que van a realizar™ (1892, p. 17); la
investigacion de campo realizada para este trabajo arrojé que Santander Serfin cuenta con
muchos de ellos, especialmente para el drea juridico legal y comercial (sucursales). Durante
la bisqueda de la informacién, se encontréo que los documentos que conforman la
reglamentacion del banco son confidenciales, por lo que no se pudo tener acceso a ellos

fisicamente.

Sin embargo, mediante una entrevista realizada al director de la DC de SS, éste mencion6
que, a nivel banco, Santander Serfin cuenta con un alto grado de formalizacién, ya que
existen normas muy especificas, sobre todo en lo que concierne a la operacién de

sucursales.

Por otro lado, en el caso de la DC de SS no existen documentos que establezcan como se
deben hacer las labores; asi, cada quien realiza sus funciones con base en una l6gica de
operacion adquirida con base en la obtencién de los mejores resultados en el menor tiempo

posible. Esa es la tinica premisa de operacion en la DC de SS.

,Una organizacion flexible?

El nivel de formalizacion de una organizacion implica la medida en que las actividades y
relaciones en una organizacion estin determinadas por reglas firmemente establecidas.
(Mayntz, 1990, p. 112). Es decir, la ordenacién y estructuracion definida conforme a reglas
y el cumplimiento de estas condiciones indican qué tan formalizada estd nuestro objeto de

estudio.
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La DC de SS no cuenta con manuales de procedimientos que establezcan, de manera
explicita e inapelable el proceso de trabajo de forma descriptiva y con detalle, sin embargo,
¢l trabajo se hace gracias a la cooperacion y a la division implicita de las actividades. Cada
puesto tiene un titulo y una jerarquia definida no sdlo por el organigrama sino por el grado
de mando que éste tenga. por ello y aunque no hay perfiles de puesto descritos, los
miembros colaboran y dirigen sus actividades en el cumplimiento de sus objetivos de

manera organizada.

Por otro lado, una organizacion informal es aquella cuyos patrones de coordinacion surgen
entre los miembros y no estdn establecidos en un manual de roles y actividades, y una
organizacion social es aquella cuyos patrones de coordinacidn surgen espontdneamente o
implicitamente de la interaccién humana sin que ésta implique coordinacién racional
alguna para el logro de objetivos comunes explicitos. De acuerdo con este concepto, se
puede concluir que la DC de SS es una organizacion informal y social con un escaso nivel

de formalizacién.

Sin embargo y, a pesar de que no existen formas de hacer el trabajo establecidas y
ordenadas de manera escrita, éste se realiza todos los dias y la organizacion logra el
quehacer cotidiano mediante la colaboracion no explicita en un documento, pero si
implicita en las funciones que cada uno debe desempenar, de acuerdo a su escala en el

organigrama.

Esta organizacién se caracteriza por la ausencia de reglas escritas formalmente, por lo que
existe -y debe existir- una gran voluntad hacia el trabajo. En el caso de esta direccion, como
se verd con mds detalle en el sondeo realizado para esta investigacion, la voluntad se ha
manifestado como resultado de una motivacién econémica (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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Coémo se trabaja
Siguiendo la l6gica planteada para el andlisis formal de la DC de 8S. se presenta el proceso
de trabajo a través de flujogramas que muestran ¢émo se relacionan los miembros con base

en las funciones que desempenan.

A continuacion se presentan los [lujos de trabajo que sustentan lo anteriormente
mencionado y que fue detectado a partir de una entrevista estandarizada realizada al
Director de la DC de SS cuyo objetivo fue construir el flujograma de trabajo debido a que
no existe formalmente en la organizacion. Al ser semejante a un cuestionario rigido y con
preguntas cerradas con alternativas de respuestas, la entrevista estandarizada permitié

recoger datos muy precisos acerca de los procesos de trabajo en la Direccidn.

Cabe mencionar que el siguiente esquema representa la manera real en que trabajan los
miembros y que es considerara como la ideal por el lider formal de la organizacion. Los
flujogramas fueron construidos con base en los criterios planteados por Emilio Martinez en
Herramientas Estadisticas Bésicas.

El significado de los simbolos utilizados es el siguiente:

Inicio o fin del proceso Decision

Paso del proceso p Flujo

Proceso de trabajo de la division de Comunicacion Interna
En esta subdireccién se realizan los dos medios de comunicacién interna de Santander
Serfin: la revista interna AlcanceSS, cuya periodicidad es mensual; y el correo electrénico,

de periodicidad diaria.
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Los pasos a seguir para la edicion de la revista interna  se presentan el capitulo 3 de este
trabajo puesto que serd objeto de investigacion para el diagnéstico del funcionamiento de la

DC de SS. A continuacion se presenta el proceso correspondiente al medio Comunica:
Comunica

Este medio de comunicacion interna es ¢l correo electrénico y es operado por esta drea

de la DC de SS. El proceso de trabajo es el siguiente:

a) El proceso inicia en la Subdireccion de Comunicacién Interna.

b) Diariamente se reciben, via correo electrénico, todas las dudas o comentarios del
personal del banco, tanto de sucursales, corporativo y demds oficinas que
conforman el Grupo.

¢) Se organizan las preguntas o dudas por temas por la subdirectora y la gerente de
comunicacion interna y son enviadas a las dreas que le puedan dar respuesta o
solucién a los comentarios recibidos.

d) Las dreas involucradas responden y envian la respuesta a la gerencia de
comunicacion interna.

La gerencia de comunicacion interna distribuye las respuestas via correo

E- Empleados del banco
SC-Subdirectora de Comunicacién
GC-Gerente de Comumcacion

Empleado envia su duda o
comentario a traves del
medio Comunica

]
—

electrénico.

Y

SC recibe mensaje por
correo electronico
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SC envia informacion a

GC

v

GC clasitica las dudas de
acuerdo a las dreas del
banco que le pueden dar
respuesia

v

CC envia a las dreas
dudas y espera respuesty | =—==mmmmmmmm————————

.

Empleado que sabe In
respuesta la envia a GC — —p
s ¥

GC envia respuesta al
empleado con duda

Proceso de trabajo de Relaciones Publicas

En esta Direccion se realizan varias actividades, sin embargo y para ilustrar el proceso de
trabajo se describe el que mas se realiza y diferencia esta Direccion de las actividades de la

Subdireccion de Comunicacion Interna y de la Gerencia de Intranet.

Conferencias de prensa

a) Inicia el proceso con la definicion del contenido del mensaje de la conferencia de
prensa. Este paso se realiza entre la Direccion General y la DC de SS.

b) El director de la DC de SS define los medios que serdn convocados a la conferencia.

¢) La Directora de Relaciones Publicas convoca a los medios via correo electrénico.

d) El asistente de Relaciones Piblicas coordina la logistica de la conferencia de prensa.

¢) El Director de la DC de SS conduce la conferencia de prensa y actia como
moderador.

f) La Directora de RP entrega el material para prensa a los periodistas y da

seguimiento a la informacion.
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DG Direceion General
DC-Subdirectora de Comunicacion
DR-Directora de RP

ARP Asistente de RP

Inicio

A

DGy DC definen
contenido o mensaje de la
conferencia

v

DC define lista de medios
a€comvocar

D informa a ARP a qué
medios debe enviar la
informacion

v

ARP envia las
INVItaciones por correo
electronico

v

ARP confirma asistencias

v

DRP coordina la logistica
de Ta conferencia

Y

DC conduce la
conferencia

v

DRP entrega infarmacion DRP da seguimiento a los
a periodistas — requerimientos de
informacién

Intranet
En esta gerencia colaboran sélo dos personas, la gerente y su asistente, lo cual hace que su

trabajo sea mds eficiente y eficaz, como se muestra a continuacion:
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a) Cada area del banco solicita (mediante un formato especifico) a la gerente de
Intranet sea colocada su informacion en dicho medio.
b) La gerente de Intranet o su asistente, clasifican la informacion y pide a la Direccién

de Sistemas, actualice la pdgina Intranet.

El flujograma que describe este proceso es el siguiente:

AS —Area solicitante

GI -Gerente de Intranet
Al - Asistente de Intranet
DS Direccion de Sistemas

Inicio

AS requiere que si
informacion se publique

en In_[ancl
v

G/ Al clasifican la
informacion

v

Gl solicita a sistemas
“suba” la informacion

v

DS coloca la informacion
en Intranet

En los flujogramas descritos se puede apreciar que cada drea de trabajo lleva a cabo sus

actividades de manera independiente de las demds, no obstante, los integrantes de la

organizacién pueden apoyar o entrar en cualquier parte del proceso que no implique toma

de decisiones que puedan desviar el resultado final. Por lo tanto, es pertinente reconocer
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quiénes son los miembros que le dan vida a esta organizacion y que son quiencs finalmente
[levan a cabo el proceso de trabajo a través de las herramientas, mismas que también serdn
enlistadas a fin de verificar si la organizacion cuenta con los recursos necesarios para

cumplir sus objetivos.

Quiénes la hacen posible
Como se ha mencionado, la DC de SS estd integrada por 12 miembros, cuyos cargos y

banco de procedencia es la siguiente:

7
o

Un Director Ejecutivo de Comunicacion Interna y Externa: Roberto Aguirre, de
procedencia Serfin.
% Una Directora de Relaciones Puablicas y Comunicacion Corporativa, Marcela Espinosa,
de procedencia Santander Mexicano.
% Una Subdirectora de Comunicacién Corporativa, Violeta Caro, de procedencia
Santander Mexicano.
% Tres gerentes:
+ Gerente de Comunicacion Corporativa, Gabricla Pindn, de procedencia
Santander Mexicano.
+ Gerente de Relaciones Publicas, Gustavo Frias, de procedencia Santander
Mexicano.
+ Gerente de Intranet, Barbara Uslenghi, de procedencia Santander Mexicano.
¢ Tres asistentes:
+ Asistente de Relaciones Piblicas, Sandra Gémez, de procedencia Santander
Mexicano.
+ Asistente de Intranet, Radl Arimbula, de procedencia Santander Mexicano,

+ Auxiliar Administrativo, Juan Vargas, de procedencia Serfin.

*+ Dos secretarias:

+ Secretaria del director ejecutivo, Silvia Vega, de procedencia Serfin.



+ Secretaria de la directora de relaciones piblicas y comunicacion corporativa,

Lourdes Santilldn, de procedencia Santander Mexicano.

Todos ellos se organizan por grupos, es decir, “cualquier nimero de personas que
interactian unas con otras, que estdn psicoldgicamente conscientes y que se perciben a si

mismas como un grupo” (Schein, 1982, p.135), distribuidos de la siguiente manera:

Grupos formales:
Se entiende por grupo formal aquel que “deliberadamente conforma un gerente de empresa
para realizar una tarea especifica claramente relacionada con la misma empresa”™ (Schein,

1982, p. 136). Bajo este concepto, la DC de SS se divide en los siguientes grupos formales:

1) La Subdireccion de Comunicacién Interna.
2) La Direccion de Relaciones Publicas.

3) La Gerencia de Intranet.

Cabe mencionar que estos tres pertenecen a los grupos formales permanentes, pues tienen
su fundamento en la estructura formal de la organizacién. Los temporales serfan, por
ejemplo, aquellos que se crean para la realizacion de una labor especifica, tal como una
conferencia de prensa que sea transmitida también internamente. En este caso, se crea un
grupo en el que intervienen los dos primeros de la anterior lista y se desintegra una vez

cubierto el objetivo.

Por otro lado, los miembros de la DC de SS se organizan por grupos informales, es decir,
aquellos que se crean por la necesidad de interactuar con otras personas. Dentro de este tipo
de grupo se encuentran los horizontales (mismo rango y drea), verticales (misma drea,
diferente nivel) y mixtos (diferente drea, nivel, rango y localizacion fisica).

Los grupos verticales, es decir, aquellos formados por miembros de un mismo
departamento, pero ubicados en niveles diferentes (Schein, 1982, p. 138) de la DC de SS

son:
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o Comunicacion Interna.
o Comunicacion Externa.

o Intranet.

El grupo informal de la DC de SS es:
Grupo A: Por su ubicacién geogrifica en la oficina y por ende por sus relaciones amistosas
y que esta formado por Gerente de Comunicacion, Gerente de RP, Asistente de RP,

Asistente de RP).

Es importante senalar que los el grupo informal permite que el trabajo se desarrolle de
manera mas eficiente, pues la relacién amistosa entre sus miembros ayuda a que algunos
proyectos sean atendidos con mayor eficiencia. Por ejemplo, la relacion directa entre la
gerente de comunicacién corporativa y el auxiliar administrativo permiten que el material o
equipo electronico que se utiliza para las conferencias internas sea provisto rapidamente,

sin tener que pasar por un proceso de autorizacion de la Directora de Relaciones Publicas.

Una vez detectados quiénes son los miembros de esta organizacion, se mencionardn los
recursos tecnolégicos con los que cuentan y que, junto con otros aspectos mas importantes

como el recurso humano, contribuyen a la consecucion del objetivo de la DC de SS.

Los 12 miembros de la organizacion cuentan con computadoras personales y que estin
conectadas a una red interna que actualmente estd en proceso de cambio de plataforma en
todo el banco. La DC de SS ya tiene el sistema completamente instalado desde hace 10
meses. Para el correcto uso de esta plataforma se capacité a los miembros durante una
semana. Ademds, la DC cuenta con todos los recursos tecnolégicos para la realizacion de
sus conferencias internas y externas pues el banco cuenta con un departamento de
administracion y proveeduria de aparatos electrénicos para tales efectos.

Adicionalmente, siempre se cuenta con papeleria necesaria, ademds de que se realizd una
campana de reciclamiento de papel, por lo que esta direccion procura reciclar el papel para
impresion de documentos internos. En la DC de SS cada integrante cuenta con una
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extension telefonica y hay 5 faxes, distribuidos de la siguiente manera: uno en el lugar de la
secretaria, otro en la gerencia de comunicacion, uno en la gerencia de intranet y dos en la

gerencia de relaciones publicas.

En conclusion con respecto a este tema, la DC de SS esta estructurada de manera funcional
y cuenta con los recursos humanos y tecnoldgicos adecuados para llevar a cabo sus
objetivos. Paralelo a esta estructura existe un dmbito de autoridad que debe ser considerado
en ¢l andlisis de la organizacién. En el siguiente tema se revisa como es que se dan los

procesos de poder y liderazgo en la DC de SS.

El poder

Una vez que se ha hecho la radiografia de la organizacion en su aspecto fisico y material, se
procede a observar los conceptos de poder y autoridad en la DC de SS. Para ello, es
necesario distinguir las diferencias entre €stos dos términos. El poder es la habilidad para
controlar a otros fisicamente a través de la manipulacién del premio-castigo, o bien de la
informacion; en tanto que la autoridad que es legitima “implica que los subordinados
obedecen los reglamentos, las leyes y las 6rdenes voluntariamente porque aceptan también
el sistema por medio del cual se llegéd a esos reglamentos, a esas leyes o a ese nivel de
autoridad para dar érdenes, es decir, le reconocen a la persona que tiene autoridad el

derecho de 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 carismiltica, basada en las cualidades personales y sobresalientes del
individuo y la racional, en la que una persona posee informacién, competencia o

especialidad en algian problema que aqueje a la organizacién (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 eleccién del director depende también de que esa persona posea
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informacion, competencias o habilidades concretas para resolver las situaciones a las que se

enfrenta la DC de SS.

La estructura de autoridad de la DC de SS estd definida por la division de facultades de
decision y de mando establecidas en reglas y papeles, de una parte, y de las obligaciones de
ejecucion y obediencia de la otra. Es decir, segiin Mayntz (1982, p. 125), la coordinacion de
actividades de una organizacidn exige que unos manden y otros obedezcan. En el caso de la
DC de SS se requiere de una estructura de autoridad que permita que las instrucciones de
mando sean transmitidas ridpidamente, pues el entorno y el mismo objetivo de mejorar y
mantener una buena imagen del banco hacen que las decisiones y acciones eviten efectos
negalivos en caso de que los pudiera haber. Para ello, se ha establecido una estructura
jerarquica de autoridad que garantice que las decisiones tomadas del puesto central sean

transmitidas ripidamente.

Ahora bien, los miembros de esta organizacion cuentan con los conocimientos v
capacidades necesarias para desempeiiar sus funciones, por lo cual ha sido menos necesario

un poder de mando extremadamente jerdrquico:

El lider toma la decision (el Director), la transmite a su inmediato inferior en el
organigrama y este a su vez a su inmediato inferior. Como el organigrama tiene pocos
niveles jerdrquicos, la instruccion “baja™ rapidamente y es ejecutada con la misma

eficiencia con que fue comunicada.

Como se observa, ante la escasez de una autoridad jerdrquica y formalizada, el lider de esta
organizacion adquiere mas poder. En un apartado posterior se analiza esta condicién de la

Direccion a través de la definicion del estilo gerencial que se ejerce en el objeto de estudio.

Para mostrar grificamente el estado de poder y autoridad en la DC de SS se utiliza la curva
de control de Tannenbaum y Robert Kahn (Mayntz, 1982, p. 129). Esta curva expresa
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cudnto control ejerce un grupo determinado sobre otros grupos o sobre otras instancias y en

el caso de la DC de SS las caracteristicas del poder y autoridad son:

® No hay reglas ni maneras especificas de hacer el trabajo, por lo tanto cada quien
lo hace como mejor considere en funcion de obtener los mejores resultados.

® Las drdenes de los superiores se aceptan no obstante no exista un reglamento
interno.

® [os miembros de la organizacion han llegado a acuerdos con base en la
jerarquia impuesta en el organigrama, por lo tanto, no se cuestiona la autoridad

legal de los jefes.

Lo anterior deja entrever que no existe un sélo tipo de control, sino que en la organizacion
conviven varios, sin embargo y a nivel estrictamente formal, aparentemente existe un estilo
laissez faire, es decir “una situacion en que los grupos de todos 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 consideracién que para que una organizacién funcione exige
una cantidad minima de reglas establecidas, la DC de SS opera bajo algunas que, si bien no
estdn escritas en algin documento de manera formal, si estdn concientizadas por sus
miembros, por lo tanto, también en esta organizacion convive el estilo democratico, pues en
tanto los niveles o mandos altos no estdn sujetos a constantes supervisiones, los de los
rangos inferiores son constantemente supervisados y corregidos en caso de que exista
alguna desviacion (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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Alto Rango Bajo

Ningiuno CONTROL Mucho

La linea punteada refleja la curva democritica y la linea sélida la curva laissez faire.

El control

Max Weber dice que la autoridad o dominacion es “la probabilidad de que las 6rdenes
especificas encuentren obediencia en grupos dados de personas™ (Mayntz, 1996, p. 134).
Aqui hay una relacion entre un lider que manda y un subordinado que obedezca. La
dominacion legal, como ya se ha revisado, se justifica por su referencia a la legalidad del
orden establecido.

A pesar de que la DC de SS no tiene una reglamentacion formal, existe la dominacion legal
ya que el orden ha sido establecido previamente con base en el organigrama y las funciones
de los miembros. Por otro lado, no existe un grado de control entre el que manda y el que
obedece, normalmente son acuerdos que se dan de manera informal, por el compromiso que

cada integrante tiene consigo mismo por hacer bien el trabajo y respetar al jefe.

El compromiso profesional de los miembros hacia la organizacion es viable en gran medida
porque la gente que la integra tiene experiencia en el drea de trabajo, lo que lleva a
reflexionar que entre mds experiencia y capacidad se menor sera el control o mando que el
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jefe pueda ejercer sobre el miembro. En este sentido, el jefe delega y confia mas ¢n los

micmbros con mayor antigiiedad en la organizacion.

Por lo tanto, la DC de SS es una organizacién que con un grado de control bajo que permite

a sus integrantes trabajar con confianza en sus capacidades y decisiones.

Ligado a lo anterior, es importante resaltar que una de las caracteristicas de esta
organizacién es el reconocimiento que el jefe confiere a sus miembros por sus logros. En
este nivel, existen mecanismos que permiten incentivar el desarrollo y explotacion de las
capacidades de los integrantes en funcién del cumplimiento del objetivo. A continuacidn se

abordari el grado de motivacién que existe en la DC de SS.

La motivacién

En una organizacion co-existen dos situaciones: el control y la motivacién. Se sabe que la
DC de SS tiene un bajo nivel o grado de control debido a la escasez de reglas, al trabajo en
equipo, a la confianza del jefe en el conocimiento y experiencia de sus miembros, etc. Por
otro lado, la motivacién permite que los miembros se integren y se sientan parte de la

organizacion.

Pero, ;como motivar a la gente? ;es posible que la gente trabaje mejor de acuerdo a las
motivaciones que la organizacion le dé? Para ello, se revisard primero los supuestos, es

decir, las normas culturales y lo que se ha ensenado a esperar.

Los supuestos racionales y economicos (Schein, 1982, p. 49.50) se derivan de la filosofia
del hedonismo, que sostiene que la gente actia para aumentar su propio interés. En
términos del comportamiento del empleado, se definen como una motivacion de cardcter
meramente cconomico en la cual el empleado hace cualquier cosa por obtener mayor
ganancia, es una agente pasivo a quien la organizacion manipula y sus sentimientos son

irracionales.
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Los supuestos sociales demuestran que para el trabajador ser aceptado y tener buenas
relaciones con sus companeros de trabajo, tiene mds importancia que el incentivo
economico que la organizacion le puede ofrecer. La motivacion para trabajar, la
productividad y la calidad del trabajo estin relacionadas con la naturaleza de las relaciones

sociales entre trabajadores y entre €stos y su supervisor (Schein, 1982, p. 52).

Los supuestos de autoactualizacién se basan en que las necesidades del empleado no son
s6lo de orden social sino que incluyen también necesidades de encontrar un trabajo

interesante (Schein, 1982, p.64-66).

Los miembros de la DC de SS estdn considerados en los tres supuestos, ya que cada uno de
ellos tiene intereses diferentes ¢ individuales por los cuales pertenece a la organizacion. Sin
embargo, la organizacién considera que la satisfaccion de las necesidades de sus miembros
(adn sin conocerlas) es de suma importancia ya que le interesa mantener un alto nivel de

eficiencia.

Sobre la motivacion del personal se ha mencionado algunas clasificaciones de las
necesidades de los hombres en las organizaciones, rctomadas de las teorfas humanistas

(Martinez de Velasco, 1991, p. 47):

Teoria X: Andlisis realizado por McGregor, el cual sostiene que la gente es perezosa por
naturaleza y se le debe motivar con incentivos externos para asegurar que trabaje para los
fines de la organizacion. Es incapaz de ejercer autodisciplina y autocontrol por sus
sentimientos y se divide en dos grupos: aquellos a quienes no se les tiene confianza, les
motiva el dinero y son calculadores y aquellos que pueden ejercer automotivacion y que no

se dejan dominar por sus sentimientos.
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Teoria Y: Menciona que las motivaciones humanas caen en una jerarquia de necesidades:
Fisioldgicas, de supervivencia y proteccion, sociales y de afiliacidn, de autosatisfaccion y
de auto-actualizacién (hacer uso de su propio talento y recursos). A medida que se
satisfacen las necesidades bdsicas, se empiezan a satisfacer las de orden superior, el
individuo trata de madurar y tener cierta autonomia; la gente puede motivarse y controlarse
sin necesidad de factores externos y no existe conflicto entre la auto-actualizacién y una

actuacion organizacional.

De acuerdo con esto, la DC de SS estd mas orientada a los supuestos de la teoria Y, pues se
considera, en primer lugar satisfacer la necesidad de seguridad econémica de sus
integrantes, al asegurarles el pago puntual de su salario, asi como también les brinda las
prestaciones superiores 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 el reconocimiento del jefe hacia sus subordinados de manera publica y verbal.

Partiendo de las propuestas de estas teorias y de la jerarquizacion 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 ellos difiere en cuanto a
la jerarquizacion de éstas. Por ello no es posible que la organizacién pretenda satisfacer, de
la misma manera y en la misma intensidad, las necesidades que tienen sus integrantes y con

ello, garantizar su sentido de pertenencia a la misma.

La DC de SS tiene como caracleristica importante la estrecha comunicacion entre sus
miembros para propiciar la integracion y la colaboracion, por ello a continuacion se revisa

su estructura de comunicacion.

La comunicacién formal
Los flujogramas muestran que debe existir una estructura de comunicacién que permita el

flujo de la informacion para llevar a cabo las actividades de cada paso.
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Una de las funciones de la comunicacion en las organizaciones es la transmision de
ordenes. En este sentido, la comunicacion como via de conservacion de la autoridad debe
considerar que exista la menor distancia posible entre los miembros que han de obedecer,
asi como el menor ndmero de pasos entre la orden y la obediencia de la misma. Para ello,
las organizaciones deben proceder a la construccion de una estructura de comunicaciones
que le permita a cada miembro recibir ininterrumpidamente todas las informaciones que

necesita para poder actuar con arreglo a un fin.

La DC de SS cuenta con la siguiente red de comunicaciones basada en el organigrama y por

flujos de trabajo:

l Organigrama de la Direccion de Comunicackn Corporatva ]

Hirectora
e ¢ Publicas
¥ Ghmunicacion

oL

Sudeectora

e Comumcacon

Corporatrva
N S5 —
Gerente de 4
Comunicacion
Corporslien

En esta red de comunicacion se muestra que:

Transmision de érdenes para la realizacion de la revista interna.

Transmision de 6rdenes para la realizacién de conferencias de prensa.

Transmisién de érdenes para la actualizacion de la Intranet
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Como sc observa, los miembros estan conectados entre si. Esta condicion implica que en
ocasiones haya cuellos de botella o retrasos en los procesos, pues ningin 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 6rdenes o informaciones de diversas fuentes, lo que puede generar caos en el

orden de las transmisiones.

oA quiénes recluta?

Las organizaciones son creadas con un fin especifico y para ello deben ganar miembros que
colaboren en la consecucion de ese objetivo o meta. Ademads, se han realizado varias
investigaciones para encontrar qué motiva y hacer que los miembros de una organizacion

permanezcan en ella y que trabajen de manera correcta y productiva.

Ante ello, Mayntz considera pertinente saber cémo es que llegan los miembros a una
organizacion (1996, p. 143). En esta investigacion, como se leerd posteriormente, se

describird no sélo como es que llegan, sino también qué es lo que les hace permanecer ahi.

Santander Serfin como ya se ha mencionado, es el resultado o producto de la [usién de dos
bancos, Santander (adquirido anteriormente por el grupo espanol SCH) y Serfin. Cada uno
de cllos tenia su proceso de seleccidn, reclutamiento e induccién y en estos dos anos de
vida como Santander Serfin se han desechado y utilizado formas de seleccion diversas y no

descritas o establecidas en un documento formal.

Como dato adjunto, se menciona que en la DC de SS sélo ha habido un caso de integracion
de personal posterior a la fusién, caso que no se llevé a cabo con base en un proceso
establecido. ya que no existe tal. Actualmente, la Direccion de Recursos Humanos estd en
proceso de realizacion de la normatividad que considere el reclutamiento y seleccién del

personal.
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Para identificar de manera general el grado de formalizacion en la seleccion de sus
miembros cabe mencionar que el dnico miembro integrado posteriormente al proceso de
fusién fue invitado de manera directa por uno de los miembros de la organizacion. Este
nuevo integrante formaba parte del equipo de trabajo del Comedor del corporativo y fue
invitado por un miembro de la organizacidn a integrarse como Encargado de la Tienda de
Intranet. El nuevo miembro no fue entrevistado puesto que ya era conocido por los
miembros de la organizacion, de manera que su adhesion a ella se llevé a cabo sin un
proceso formal de reclutamiento y seleccién, condicion congruente si se recuerda que no
hay reglas definidas ni establecidas en algin documento, por lo cual se puede concluir que
esta organizacion acepta a los miembros sin tomar en consideracién qué exactamente
esperarfa de ellos. Una vez mds, se demuestra que es una organizacion menos configurada

que ademads, no sabe a quién estd integrando a ciencia cierta.

Ademads, la forma de reclutamiento es directa, es decir, la organizacion realizé una solicitud

expresa a que alguien ocupara un determinado cargo dentro de la estructura organizacional.

El proceso de socializacion, entendida ésta como la enseianza de cdmo funciona la
organizacion, cudles son las reglas de conducta, y cémo comportarse con otros miembros
fue realizado por el jefe directo, al igual que el entrenamiento o habilidades técnicas que se

necesitaban para realizar el trabajo correctamente.

Estilos gerenciales

Como menciona Maynitz, en el andlisis de una organizacion también se considera la manera
en ¢como se descompone a desarticula la estructura de poder y autoridad que coexisten con
los demds intereses y elementos que la conforman. En términos generales el poder ha sido
considerado como un concepto mas amplio que el de autoridad, entendido como un caso

especial de poder.
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Ahora bien, el poder estd en manos de los gerentes o directivos quicnes son los que toman
decisiones y su estilo de direccion afecta, ya sea positiva o negativamente, a los demads
miembros de la organizacion. “Todo gerente tiene una concepcion del mundo, y parte de
esa concepeion es la respuesta a por qué la gente trabaja y por qué debe uno motivarla y

dirigirla”. (McGregor en Schein, 1982, p. 49).

Al tratar el poder varios autores han retomado la definicion de Max Weber, como la
probabilidad de tomar decisiones que afecten 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 coercién, Weber

distingue entre el mero ejercicio del poder y la relacién de dominacién.

A diferencia de la fuerza, la manipulacion y la persuasion, la autoridad se vincula a la
existencia de la legalidad de la misma y de una estructura jerirquica que conlleva a cierto

orden.

Como se menciond anteriormente, en la medida en que es legitima, toda autoridad se
sustenta en los reglamentos y normas. Asi la autoridad se distingue del poder coerceitivo y

del liderazgo basado en la capacidad de influir y en la persuasion por la legitimidad.

A diferencia de la persuasién o convencimiento, la autoridad no inlenta presentar
argumentos sino asegurar ¢l cumplimiento de las 6rdenes. En oposicion a las relaciones
igualitarias de persuasion, los lazos de autoridad son siempre jerdrquicos.

Una vez hechas estas reflexiones sobre poder y autoritarismo como contrapartida, el
término de liderazgo comdnmente se ha utilizado para referirse a los atributos personales en

virtud de los cuales se ejerce el poder o la influencia.

Es comin que el concepto de lider se vincule con el de "héroe”, en la medida en que se trata
de un individuo cuyas acciones tienen tal impacto social que "hace que sucedan cosas que

de otra forma no hubieran sucedido".
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En términos generales se ha considerado como requisito para el liderazgo la posesion de

ciertas cualidades que son intransferibles, como la habilidad, la destreza y el prestigio.

La DC de SS cuenta con el estilo gerencial mis bien inclinado hacia el democritico, sin
embargo no llega totalmente a ¢l ya que el lider decide y anuncia la decision tomada, la
“vende™ al grupo en aras de que cada integrante realice las funciones que le corresponde
para concretar la idea. En ocasiones hay reuniones si es que la decision implica la
participacion de dos o mas integrantes. En éstas reuniones surgen las preguntas y dudas y,
en caso de que el jefe lo considere pertinente, habra ajustes con base en las ideas aportadas
por los miembros. Finalmente, el lider decide y la idea se aplica por los miembros

involucrados.

Sin llegar a ser una organizacion determinada por el grupo, éste si influye o participa de
manera activa en las decisiones que en €l se toman. No obstante, el 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 formal de la DC de SS es necesario las
representaciones que sus miembros tienen de ella, de su proyecto organizacional, ya que las
organizaciones estdn habitadas por seres humanos, con suefos y aspiraciones que no

necesariamente coinciden con las metas de la organizacion.

La técnica de investigacion que permite, en este caso, conocer las representaciones de los
actores con respecto a la formalizacién de la DC de SS es la entrevista enfocada, que
Francisco Sierra define como aquella en la que “existe de antemano un tema o un foco de
interés hacia el que se orienta la conversacion y dependerd del tema, la seleccion de las
personas a entrevistar, pretendiendo que se responda a situaciones concretas” (Pérez,

documento sin publicar, 2003, p. 6).

109



El objetivo general de la aplicacion de dicha téenica fue conocer las percepciones,
opiniones y representaciones que tienen el personal de la Direccién de Comunicacion de
Santander Serfin sobre el proyecto organizacional del drea, 1a forma en la que los involucra

para el logro de metas personales y acerca de la forma en que la que se ejerce el liderazgo.

A través de estas entrevistas  se busco conocer lo que piensan los miembros del drea con
respecto la forma en la que se trabaja, conocer las expectativas que tiene la gente a nivel
personal y si empatan con las de la organizacién. Esta téenica permitié reconocer lo
cuantitativo (a través de la segmentacion de los tépicos a indagar) y lo cualitativo, ya que
este tipo de entrevista permite que los entrevistados expresen con mayor profundidad lo que

piensan con respecto a los temas que se han seleccionado.

Esta entrevista se fundamenta en la interaccion humana, para combinar lo prictico y lo
analitico y, a partir de ello interpretar. Las entrevistas fueron focalizadas por tres
segmentos, ya que no se aplicé a todo el personal, sino que se busco el grupo mds
representativo de la cultura organizacional, es decir, de tres subculturas que han sido
detectadas en primera instancia, por el banco de procedencia de cada uno de los
entrevistados y que se cree, pueda arrojar interpretaciones diferentes con respecto a los

topicos elegidos.

Las tres fueron grabadas y las transcripciones se pueden consultar en el Anexo 2. La
informacion obtenida fue clasificada de acuerdo a los puntos coincidentes con base en los
tres (Opicos a investigar: su percepeion sobre el proyecto de la organizacion, su proyecto
personal, y su percepcion del lider. Para efectos del andlisis e interpretacion de esta

informacion, se presentan los siguientes cuadros sindpticos:
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Procedencia: Santander Mexicano
Edad: 30 anos, sexo: Femenino, antigiiedad: 1 ano y medio.

Del proyecto organizacional

Del proyecto personal

Lider

No hay mision, ni visién ni
valores- No hay nada.

No ¢s cierto que todos somos
iguales. las jerarquias son muy
evidentes a nivel del banco
Hay gente que cree que estd
por encima de los demas y eso
s6lo es por el organigrama.
Las funciones no estan bien
definidas. porque no hay
perfiles de puesto. O no los
€oNnoOCcemos,

La estructura del banco no te
permite avanzar en ¢l
organigrama.

Les interesa la imagen pero no
contratan ni la gente ni dos
dan los recursos. Todo es
recorte.

A nivel de la direccion
trabajamos bien.

Somos los necesarios para
hacer bien ¢l trabajo.

Lo que realmente saca
adelante el trabajo es la gente,
todos los que trabajamos.

No hay opcion de crecimiento
¥ yo quiero crecer.

Todos necesitamos salir mads
lemprano.

Me conviene trabajar aqui
porque adquicero experiencia.
Me gusta mucho mi trabajo. la
comunicacion ¢s mi hit. me
fascina.

Tener la oportunidad de
informar a la gente y contento
al cliente interno me encanta.
Lo que me mantiene motivada
es que me gusta mi trabajo.
Hay companerismo, como en
todos lados.

El sueldo no me encanta. No
estdn distribuidos de manera
equitativa.

Si tuviera familia no me
alcanzaria mi sueldo.

Mi jetfa directa me apoya a
hacer mi trabajo.

Aclara mis dudas.

Apoya mi trabajo.

Puedo opinar pero no valoran
mi creatividad.

Las decisiones se loman muy
lentamente, por los procesos.
Se tienen que pedir muchas
autorizaciones para hacer
cambios, pero todo eso viene
desde arriba.

No suelo plantear mis
sugerencias si hay cambios
porque no se producen.

A pesar de que no hay reglas,
todos tenemos muy consciente
quien es el jefe y hasta donde
llega su poder.

A mi jefe directo tengo trato
directo.

Con ¢l director de la direccién
no lo veo. No s¢ quién es. Solo
s€ que ahi esta porque lo veo
en juntas.

Somos equipo

Procedencia: Grupo Financiero Serfin
Edad: 42 anos. sexo: Femenino, antigiiedad: 26 anos

Del proyecto organizacional

Del proyecto personal

Lider

No hay mision ni vision. En
Serfin si tenfamos pero que
ahora ya no puede ser la
misma porque ahora ¢s otro
banco.

Iban a cambiar para mejorar y
en lo tecnolGgico vamos para
atrds.

No estin definidos los
puestos, los mios si pero los
de los demis no.

Los espanoles no saben

organizarse.

Vivo en el centro y hago | hora
y media de camino. Pierdo
mucho tiempo en transporte.
Salgo alas 6:30 y llegoalas 9 6
10 y no me queda espacio para
mi vida personal.

Me ha costado mucho
acoplarme porque ha habido
muchos cambios.

Yo traigo mi aguilita de Serfin
muy puesta en el corazon.

A mi me gusta trabajar aqui
porque tengo la necesidad y mi

Yo creo que ¢l sigue siendo
Serfin. (trae su dguila puesta
también).

Me da siempre lo necesario
para poder hacer mi trajo.

Me escucha.

Me motiva, me dice cuando
hago algo bien.

Me deja tomar decisiones si es
que las cosas son muy
urgentes, dependiendo del tipo
de decision.

Tengo muy buena




- No hay un proyecto de la
organizacion.

- Seguimos viéndonos unos
como Serfin otros como
Santander.

- Hay mucha angustia por los
cambios y movimientos de
genle,

trabajo me gusta.
S¢ que mi trabajo es importante.

comunicacion con €l.

Siento gque somos equipo. que
nos coordinamos muy bien
Confia en mi.

Cuando se equivoca sabe
escuchar, si le digo lo que
considero que estd mal.

Procedencia: Santander Mexicano
Puesto: Confidencial. edad: 32 anos. sexo: Femenino. antigiiedad: 8 anos

Del proyecto organizacional

Del proyecto personal

Lider

- No hay proyecto, no tenemos
rumbo ni metas.

- Estoes la jungla. Aqui no
hay qué comunicar.

- No tenemos estrategia de
comunicacion, a este banco
lo dnico que le importa es el
negocio.

- No hay delimitacion de
funciones.

- No sé cudles son mis
objetivos en la organizacion.

Vivo sola y a veces creo que
abusan de mi condicién porque
piensan que como no engo
marido me puedo quedar hasta
tarde,

Ya no quiero trabajar aqui.
Estoy harta de que no me oigan.
Si encuentro una mejor
oportunidad. ya no tanto de
sueldo sino de una empresa mas
organizada me voy.

Estoy buscando trabajo.

No me escucha.

No lo veo.

Me da el avidn,

No es autoritario y
necesitamos que sea asi, que
ponga orden porque nos deja
hacer las cosas a nuestro modo
pero eso a veces desgasta o se¢
repiten procesos.

Propicia el trabajo en equipo,
pero no todos cooperan.

No me conoce, no sabe como
SOY.

Estd luchando por que yo esté
en mejores condiciones pero
los espanoles no lo dejan,

A partir de este concentrado de informacion, se pueden apreciar las coincidencias en las

respuestas, asi como las diferencias principales en las percepciones:

Sobre el proyecto organizacional, las tres personas entrevistadas coincidieron en que no

existe y que la organizacion parece que camina “sin rumbo”. Esto genera desconcierto y en

dos casos disgusto, pues no se sabe “qué comunicar”.

Desde el punto de vista organizacional, surge el problema de cémo alcanzar la meta o el

objetivo, si la DC de SS no tiene claro cudles son esas metas en términos de contenido.
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Con respecto al liderazgo que se ejerce, los tres casos reconocen la democracia del jefe vy la
confianza que deposita en ellas, asi como la motivacion verbal que les proporciona. Sin
embargo, la queja en este sentido va mas alld de la autoridad en la DC de SS. Es decir, los
tres casos piensan que el banco estda mal dirigido en el sentido de que no existe una
estrategia clara y definida y, al parecer s6lo se busca hacer del banco un negocio que no
mira hacia la gente. Como sucede en muchos casos, la gente ubicada en los niveles mds

bajos de 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 espaiol) no ha sido benéfico, ni para la institucién ni para los

trabajadores.

Sobre su proyecto personal, los tres casos coinciden en que necesitan mds 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 jerdrquico mas alto coinciden en que dentro del banco no encontrarin
el desarrollo profesional y econdémico que desean, situacién que puede provocar un bajo
nivel de orgullo de pertenencia a la organizacion, no obstante se sientan satisfechas con las

actividades que realizan.

En el caso de la secretaria, ella si estd orgullosa de trabajar en un banco porque “me gusta
todo lo relacionado con el banco, como antes se le tenia mucho respeto a la gente que
trabajaba aqui”. Es decir, su sentido de pertenencia se da mds en parte por el halo de

glamour que anteriormente tenian los bancos.

Cabe mencionar que el proceso de representacion (en el que se forma y estructura la

realidad, de acuerdo con Morgan, 1991, p. 117) de dos de las entrevistadas ha sido

elaborado desde su perspectiva y en relacién a la institucién bancaria a la cual pertenecian
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anteriormente. Tanto la persona proveniente de Serfin, como la de Santander Mexicano
coinciden en que Santander Serfin no ha sido lo que se esperaba y que estaban mucho

mejor antes, pues habia organizacion, direccion y reglas que los guiaran.

Una vez detectada las representaciones de los miembros de la organizacion desde su

dimensién formal, es pertinente conocer cudles son las expectativas de la misma.

2. 4 Expectativas de la organizacion

Ahora bien, las expectativas son lo que se espera, la manera determinada en que hay que
comportarse. Como se menciond ya, la fuente mas importante de las expectativas de la
organizacion son las instrucciones escritas y verbales dictadas por la direccion de la
organizacion. (Mayntz, 1996, p. 107), sin embargo, como la DC de §S no cuenta con reglas
claras ni establecidas formalmente, la organizacién sdlo espera de la gente que en clla
colabora el compromiso por satisfacer al cliente interno y externo en términos de dar

informacion.

En la investigacion documental se revisaron todas las ediciones de la revista interna y se
pudo observar, de manera general, la importancia que se le da a la realizacion del trabajo

con calidad, entendida ésta como hacer las cosas bien y a la primera.

La DC de SS no tiene muy claro hacia donde va y qué se espera de ella concretamente. Tan
solo reina la vaga idea de “mejorar y mantener la imagen positiva del banco hacia adentro y

hacia afuera del mismo™.

Las metas

En entrevista con el director de la DC de SS se detecto que la meta mds importante de la
direccion es difundir el compromiso social que tiene el banco. Este concepto es nuevo en la
sucursal en México del Banco Santander Central Hispano. En la matriz espaiola, la

responsabilidad social cobra suma importancia y es entendida como:
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“Es ¢l nuevo concepto de empresa que demanda la sociedad, en el cual las empresas no
solo se deben preocupar por los resultados y ser rentables, sino también por la forma en que
los obtienen y por su perspectiva a medio plazo. El compromiso social crea valor para la
empresa y para la sociedad. No es una moda. Es mucho mds. Es una filosofia de gestion
que trata de satisfacer las expectativas que sobre su comportamiento tienen los diferentes

grupos de interés: accionistas, empleados, clientes y sociedad.” (www.gruposantander.com)

Cumplir con esta nueva meta implica para la DC de SS enfrentarse a algunos problemas o
retos surgidos desde la estructuracion de sus elementos. A continuacién se enlistan los

conflictos detectados de esta investigacion, tanto documental, como de campo.

Los retos

El problema mas importante que se detecté fue el descontento de los miembros ante la
carencia de un proyecto organizacional claro. Esta condicion ha traido como consecuencia
respuestas muy vagas ante las necesidades laborales que se han presentado tras la fusion de
los dos bancos. No existe identificacion con la institucion pues no se ha trabajado en una
imagen que realmente represente las dos culturas (Santander Mexicano y Serfin) que

conviven desde hace dos afios.

El proceso de cambio y reestructuracion ain no se ha completado en todas las partes que
conforman la institucién, tanto a nivel tecnoldégico como a nivel de recursos humanos.
Muestra de ello es el constante conflicto de papeles que viven los miembros de la DC de SS
al no tener claras sus funciones ni delimitados los perfiles de puesto. Este conflicto
constituye una fuente muy importante de posibles tensiones dentro del sistema de la
organizacion y surge cuando un miembro debe cumplir érdenes de varias personas o de
varios grupos de personas cuyas expectativas respecto a su comportamiento son diferentes.

(Mayntz, 1990, p. 108).
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Otro reto que tiene que enfrentar la organizacion y que es uno de los problemas que la
organizacion detectla y que ademds es un tema de atencion urgente es la creacion de una
filosoffa que incluya el pensamiento de las dos subculturas que integran en banco, es decir
los propios modelos o patrones que conviven dia con dia. La creacién de la cultura
organizacional debe ser el resultado del proceso de estructuras reales que permitan ver y
comprender ciertos hechos, acciones, objetos y situaciones de modos distintos. “Estos
modelos de comprensién también ofrecen la base para formar nuestro propio

comportamiento apreciado y significativo”™. (Morgan, 1991, p.115).

Ante tal panorama, el investigador propone y recomienda dar prioridad al tema de la
construccion del ideario organizacional, tomando en cuenta las dos subculturas que
conviven en la nueva institucién, pues en ella confluyen distintas realidades y es cuando
surge el conflicto para la DC de SS, ésta tiene el compromiso cuidar una imagen, cosa que
hace dia con dia, adn sin saber a ciencia cierta cudl es el contenido conceptual de dicha

imagen.

Ver hacia el interior de una organizacion y observar sus 16gicas y paradojas implica cierta
distancia y en este caso la investigadora cuenta con ella, pues no pertenece a la
organizacion ni estd involucrada con alguno de sus miembros. No obstante esta condicién,
los problemas mencionados no son todos abordables para su solucién desde la perspectiva
de la comunicacion. Si bien la creacion de la filosofia de la institucién es asunto de la
direccion de la misma, asi como de sus colaboradores, la comunicacidn es una herramienta
o via fundamental para permear los conceptos que se hayan concretado después de este

proceso de creacion del ideario.

Una vez superada la resistencia al cambio organizacional que se presenté durante los dos
primeros anos de existencia de esta nueva institucion, el investigador propone reforzar,
mediante estrategias de comunicacion, la cultura expresada en el ideario y que de alguna

manera vive en los miembros de la organizacion.
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2. 5 Aproximacion de la cultura organizacional

Ellos dicen que asi son...

La DC de S8 se percibe a si misma de manera paraddjica. Es decir, por un lado como una
organizacion que emplea a la gente a través de un pago por sus servicios profesionales y
que asume la obligacion de protegerse y proteger al empleado de la parte irracional de su

naturaleza, a través de un sistema de autoridad y control.

Ademids, se cree que la gente estd ubicada en un segundo término y que el Director General
del banco tiene todo el poder. Aunado a ello, se tiene la percepcién de que no se limita la
atencion sélo al trabajo a realizar sino también a las necesidades de las personas. El director
a cargo manifiesta su preocupacién por el bienestar de los miembros subordinados y funge

como intermediario entre los empleados y los altos niveles de mando del banco.

Ante esta paradoja, surge la pregunta de cudles son los mitos que fundan y dan existencia a
esta organizacion. Es decir cémo brinda un sentido de pertenencia e identidad a sus
empleados, qué juega un papel dentro de la comunidad, y cdmo la organizacion permite que
se originen sobre ella ideologia y mitos, que por lo general incluyen el supuesto de que la

organizacion debe sobrevivir y crecer.

Mitos fundadores

La DC de SS nace como producto de la fusion entre la direccion de comunicacion de
Santander Mexicano y la direccién de comunicacion del Grupo Financiero Serfin, en 2002,
Como principio, cada direccion mantenia sus estrategias, sus comunicaciones y sus medios
de manera separada, situacion que provoco conflicto y competencia de los dos equipos. Los
ritos de competencia fundaron el mito de que sobreviviria el equipo mads capacitado y mas

hdbil para dirigir las comunicaciones del nuevo banco. Santander Serfin.
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Uno de los supuestos o creencias que se tienen sobre la DC de SS es que es una
organizacion estable, que mantiene cierto equilibrio no tanto por las reglas que se deban
seguir (pues no existen tales) sino por la gente que la conforma. Los colaboradores son
quienes le dan personalidad a esta organizacion, volviéndola 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 macrosistema
Santander Serfin. Es autoconcebida como un “punto™ estable y tranquilo, dentro de la
“jungla™ de organizacién que es el banco en su totalidad, lo cual refleja que es una
organizacion capaz de verse a si misma y reflexionar aunque los problemas a los que se

enfrenta no siempre puedan ser resueltos internamente.

Ideologia organizacional
La ideologia organizacional es el “sistema coherente de creencias que dan explicaciones
generales convincentes, a veces miticas, acerca de la realidad social.. se percibe

omnipresente, rige todas nuestras percepeiones y experiencias™ (Pérez Ddvila, 1998, p. 42).

La DC de SS requiere de un sistema aunque sca minimo de reglas a pesar de que sus
miembros no estén ligados a ella, no tenga una jerdrquica inamovible, y no dependa de una
cooperacién ordenada. Este conjunto de reglas se encuentra implicito en la aparicién del
organigrama y la concepcion del mismo por cada uno de ellos. Por lo tanto, es una
organizacion que sobrevive en gran medida por los ritos organizacionales que en ella se

realizan, pues no hay reglas escritas.

Ademds, en ella conviven dos culturas organizacionales, Santander y Serfin, cada una de

ellas representada por su totem corporativo, la flama y el dguila respectivamente.
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2. 6 Diagnostico de la dimension formal

El andlisis de la dimensién formal de la Direccion de Comunicacion de Santander Serfin
nos ha mostrado algunos problemas a los que se enfrenta esta organizacion, asi como los
suefios y aspiraciones tanto de sus miembros como de ella misma. Sin duda, la urgencia de
esta direccion es contar con la sustancia de su trabajo para ¢l cumplimiento de sus
objetivos. La imagen de una organizacion implica la definicion de quién es, qué la

identifica y hacia dénde quiere llegar.

La Direccién de Comunicacion de Santander Serfin tiene un bajo nivel de formalizacion,
pues a pesar de que cuenta con un organigrama, los actores que en ella se desenvuelven no
tienen delimitadas sus funciones. Esto permite que la organizacion sea flexible en el sentido
de sus miembros la hacen dia con dia y aprenden de ello. En ocasiones, y como respuesta a
las contingencias, se puede estructurar de una manera mds plana y con cierta

descentralizacion del poder.

Como se ha manifestado, la DC de SS opera gracias a que los miembros trabajan en el
sentido del proyecto organizacional (mantener y cuidar la imagen positiva del banco).. Para
ello, es indispensable la voluntad de sus miembros hacia la cooperacién. Voluntad que no
solo se manifiesta como consecuencia de una retribucién econémica, sino como resultado
de la satisfaccién de otra serie de necesidades, tales como el agrado de trabajar en una
organizacion de prestigio adn dentro del marco de la mala imagen de las instituciones

bancarias.

Como se demostré en el tema Estructura de Comunicacion, la red de comunicaciones
contiene las lineas necesarias y 1o mds cortas posibles para hacer mas eficiente el trabajo,
ello también permite la formacion de grupos informales que son de fundamental
importancia para esta organizacion al permitir aligerar las cargas y resolver situaciones

riapidamente.
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En conclusion, se puede afirmar que la DC de SS tiene una l6gica configurada no
formalizada que, pese a esta condicidn, si se cumple con su objetivo ain con la paradoja de
la carencia de contenido (qué o cudl imagen hay que cuidar) gracias al compromiso y
responsabilidad de sus miembros pues no existen mecanismos de coercién 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
organizacion funciona adecuadamente para el cumplimiento de los objetivos para los cuales
fue creada. Para ello, en el siguiente capitulo se presenta el andlisis del funcionamiento de
la Direccién, atendiendo el tema de calidad y su repercusion en los costos, tanto para la

organizacion, como para los miembros que la integran.
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Capitulo 111
Funcionamiento y actores



En el capitulo anterior se realizé un andlisis de la estructura formal de la Direccion de
Comunicacion de Santander Serfin. A través de éste se detectd el bajo nivel de
formalizacion de esta organizacion debido, en gran medida, al proceso de fusion del cual ha

sido objeto Santander Serfin, desde hace dos afios.

En este capitulo se analizan las diferencias bdsicas entre la escasa estructura formal o ideal
de la organizacion y su funcionamiento real. Dicho andlisis se realiza con base en la
deteccion de un problema concreto en uno de los procesos de trabajo mds representativos
del quehacer de la organizacién. En este estudio se identifican quiénes son los actores que
intervienen en el proceso, cémo son, cudl es su personalidad y la incidencia e importancia
que tienen en el mismo. A partir de ello, se determinan cudles son los costos psicoldgicos y

econémicos involucrados en dicho proceso.

La metodologia empleada para el andlisis en este capitulo consiste en la investigacion
documental, a través de la revision de documentos internos; y de la investigacion de campo,
mediante la aplicacién de entrevistas focalizadas, instrumentos de observacién y encuesta

de clima organizacional.

3.1 Lo real no es lo ideal

Al ser una organizacién con un bajo nivel de formalizacién y no contar con documentos
que describan y enmarquen su actuar, el funcionamiento real de la organizacion se vuelve
la mejor manera en la que la DC de SS ha encontrado para trabajar con base en sus propios

requerimientos de calidad.

No obstante los procesos que se realizan en la organizacién pueden mejorar en el sentido de
reconocer, en primer lugar, la eficiencia y eficacia de éstos y la variabilidad que se pueda

presentar entre el proceso real y el ideal. Estas diferencias, entre lo real y lo ideal podrian



representan una serie de problemas que impactan en cuestiones de productividad y de

costo-benelicio para la organizacidn y para los actores mismos.

El planteamiento de un proceso ideal puede permitir la optimizacion de los tiempos
invertidos en cada paso del proceso, sin que esto signifique una disminucidn en la calidad

requerida.

Bien y a la primera

Para entender los problemas que s¢ pueden presentar en un proceso es necesario remitirse al
concepto de calidad. Antes de la Revolucién Industrial los productos eran hechos a mano y
la calidad la garantizaba el conocimiento del artesano, quien tenia la visién general de todos

los procesos que estaban involucrados en el producto final.

La industrializacién y el incremento en la produccion masiva llevaron a la especializacion
dentro de las compaiifas situacion que provocé que cada una de las personas se concentrara
en su pequena seccion de la empresa y no le fuera posible tener una vision global de ésta.
Se volvié imposible confiar en el conocimiento y la capacidad del empleado para evitar que
los productos defectuosos salieran al mercado. Ademds, “con la revolucion industrial se
acelerd el desarrollo de nuevas estrategias las cuales tenian especificaciones escritas para
los materiales, procesos, productos y ensayos. asi como instrumentos de medicion y
muchas formas de normalizacion™ (Martinez, 1995, p. 3). Fue entonces que la inspeccion se
hizo necesaria e inicialmente ésta era realizada por el jefe o capataz de cada seccion. Las
actividades de la inspeccion se incrementaron progresivamente con el desarrollo industrial
y fue necesario relevar entonces al capataz de algunas funciones en las que estaba
involucrado. Mds tarde se desarrollé un nuevo grupo de trabajo, llamado inspectores, al
inicio de la primera guerra mundial. Posteriormente se separa este grupo en una unidad
organizacional independiente: el departamento de inspeccion que tuvo su inicio en los afios

veinte. Es lo que ahora se conoce como el darea de calidad.
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En los dltimos anos, 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 razon de este
creciente interés fue que se hizo obvio para muchos de ellos que la calidad significaba
mucho para el futuro de las compaiiias. El reconocimiento de esto se obtuvo a través del
incremento en la competitividad y a las altas exigencias de calidad por el cliente. Ademas,
la apertura econdmica y la globalizacion hicieron de la calidad un medio y un fin para

alcanzar y retener clientes.

Una mayor calidad capacita a las empresas para aumentar la satisfaccion del cliente, hacer
productos vendibles, ser competitiva, incrementar la participacion en el mercado,
proporcionar ingresos por ventas y obtener bucnos precios (Martinez, 1990, p. 5). Esta
definicion remite a términos como confiable, servicial y durable, conceptos que en realidad
son caracleristicas individuales que en conjunto constituyen la calidad del producto. Al
establecer lo que se entendiente por calidad se exige un equilibrio entre estas

caracteristicas.

La DC de SS entiende la calidad en el sentido de que es “aquella relacionada con un total
compromiso de la organizacion, una participacion de todos los miembros y el fomento del

trabajo en equipo” (Entrevista con el Director, mayo, 2004).

Por otra parte, un proceso de control de calidad suele concentrarse en la medicion de los
insumos, las operaciones de transformacion y los productos. Los resultados de estas
mediciones permiten que se tomen decisiones sobre la calidad del producto o servicio en
cada etapa del proceso de transformacion para la prevencion de errores, desviaciones o

defectos.
Esta situacion permite que al observar los procesos se detecten errores, con el fin de tomar

las medidas necesarias para enfocarse en los puntos de mejora continua, lo que da origen a

la variabilidad o variacién de un proceso.
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La variabilidad se define como la diferencia en valor entre dos caracteristicas. Siempre que
existan variables en un proceso o fuera de €1, la tnica forma de analizar las variaciones es a

través de la estadistica (Martinez, 1995, p.7).

La variacion que se da cn los procesos determina los costos que, tanto miembros como
organizacién tienen. A continuacion se analizan los problemas y variaciones que se
presentan en la DC de SS, utilizando como punto de referencia sus flujogramas, sobre el

proceso para la realizacién de la revista interna del banco Santander Serfin.

Un proceso mejorable: la revista interna

Uno de los medios de comunicacion interna es la revista AlcanceSS, publicacion que se
edita mensualmente y que consta de 46 piginas en promedio. El tiraje de esta revista es de
11 mil ejemplares y su distribucion es realizada por el propio banco hacia todas las oficinas

y sucursales en el D.F. e interior de la Republica Mexicana.

Para entender el proceso de edicion de la revista interna se hace hincapié en que uno de los
objetivos mds importantes de la DC de SS es integrar y promover la cultura deseada por la
institucion, apoydndose en el manejo efectivo y eficiente de los medios internos de

comunicacion, entre ellos, la revista interna Alcancess.

La calidad de la revista como producto final es muy buena, pues estd impresa en papel bond
de y forros con barniz UV. Es a 4 tintas, lo que le permite ser vistosa y atractiva para el
lector. La productividad de la DC de SS incrementa en la medida que se logra captar la
atencién de sus lectores y, por lo tanto, el cumplimiento de los objetivos de la misma:

mantener informado a los empleados de los asuntos relevantes de la institucion.

Esta labor involucra a 12 personas, quienes forman parte del Consejo Editorial, y su
elaboracion directa corre a cargo de tres personas: el Director, la Subdirectora de
Comunicacion Corporativa, y la Gerente de Comunicacién Interna. Ademds, existen tres
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proveedores externos que se encargan de la redaccion de textos, del diseno y de la
impresion de la publicacion. En este proceso, por el simple hecho de que intervengan tres
agentes externos a la Direccion implica ya un costo econémico, pues éstos proveedores

tienen que ser pagados por sus servicios.

A continuacion se explica el proceso real de como es que se realiza la revista y se analizard

mediante la técnica de observacién denominada hoja de inspeccidn.

Aplicacion de Diagramas de Flujo
Siguiendo la légica planteada para el andlisis funcional de la DC de SS, se presenta el
proceso de trabajo a través de flujogramas que muestran como se relacionan los miembros

con base en las funciones que desempenan.

Los flujogramas o diagramas de flujo son “una representacion grifica que muestra todos los
pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente documentacién de un programa y
puede ser una herramienta dtil para examinar como se relacionan unos con otros los pasos

de un proceso™ (Martinez, 1995, p. 9).

En este caso, el esquema servird para detectar pasos en donde la variacion entre el proceso
real y el ideal representen fuentes potenciales de problemas, ya sea de orden econdmico,
temporal, etc. Estas diferencias permiten proponer mejorar al proceso de edicion de la

revista interna AlcanceSS.

Explicacion del proceso real de edicion de la revista AlcaceSS

a) El proceso inicia en la subdireccion de Comunicacion Interna. Ahi, la subdirectora
piensa el contenido temdtico de la edicién a publicarse.

b) El contenido tematico es expuesto en la Junta del Comité de Comunicacion,
integrado por 10 personas, todos ellos involucrados en la imagen, tanto interna

como externa del banco, pues trabajan en las direcciones de Comunicacion
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Corporativa y Publicidad y Mercadotecnia. Cabe mencionar que a este Consejo
pertenecen los proveedores de redaceion y diseiio de la revista.

¢) En dicha junta se decide y aprueba el contenido con base en la propuesta realizada
por la subdirectora de Comunicacién Interna.

d) La gerencia de Comunicacion Interna recopila la informacion, ya sea solicitandola a
cada drea correspondiente o entrevistando directamente al personal para obtener la
informacién.

La gerencia de Comunicacién envia el material recopilado a la agencia Soluciones

[¢]

en Comunicacién, empresa proveedora de servicios de comunicacion y que realiza
las labores de redaccion y correccion de estilo del contenido de la edicion.

f) Al mismo tiempo, la gerencia de Comunicacion envia ¢l material grifico a la
agencia Retorno Tassier, empresa proveedora del diseno de la revista,

¢) La agencia Soluciones en Comunicacion envia los textos finales a la subdireccion
de Comunicacion Interna.

h) La subdireccion de Comunicacion Interna da el visto bueno y los envia a la agencia
Retorno Tassier.

i) Retorno Tassier realiza el diseno de la revista y envia el dummy a la subdireccion
de Comunicacion Interna.

j) La subdireccion de Comunicacion Interna aprueba el disefo.

k) Retorno Tassier envia el archivo a la imprenta.

1) Scimprime la revista.

m) Se entrega a la subdireccién de Comunicacion Interna.

n) La gerencia de Comunicacién Interna la entrega al departamento de mensajeria
interna.

0) 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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SC-Subdirectora de Comunicacion
DC-Director de Comunicacion

RT-Retorno Tassier, diseno.

SolC- Soluciones de Comunicacion, redaceion.
Y I Imprenta

MI Mensajeria interna de Santander Serfin

CE elabora propuesta

de contenido tematico :r
1
1}
|
i
I
i
NO !
v -
SC elabora calendario Si +
de entregas de
informacion Gerentede
Comunicacion recopila
informacion

v

Direcciones envian
informacion a la SCy
GC

v

SC envia informacion a
SolC

v

SolC redacta textos

v

SolC envia textos a SC v
DC para Vo.Bo.

;

SC envia textos a RT

RT disena revista

v

Rt envia dummies a 5C

v

SC entrega dummies a
DC
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DC da el visto bueno del
diseno

v

RT redisena

RT envia originales a
imprenta

v

Gerente de Com.
imprime etiquetas

v

Gerente de Com.
entrega etiquetas a MI

v

MI distribuye revistas

v
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Flujograma ideal del proceso de ediciéon de la revista interna

SC-Subdirectora de Comunicacion
DC-Director de Comunicacion
RT-Retorno Tassier, diseno.

SolC- Soluciones de Comunicacion, redaccion,
I Imprenta
MI Mensajeria interna de Santander Serfin

CE elabora propuesta
de contenido temalico

e e

5C elab*a calendario NO
de entregas de —p
informacion

Gerente de
Comunicacion recopila
informacién

v

Direcciones envian
informacion a la SCy
GC

v

SC envia informacién a
SolC

v

SolC redacta textos

v

SolC envia textos a SC
y DC para Vo.Bo.

]
I
I
i
v 1
I
I
I
|

SC envia lextos a AT

RT disefna revista

v

Rt envia dummies a SC

v

SC entrega dummies a
DC
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DC da el visto bueno
del diseno

v |

RT redisena

RT envia originales a
imprenta

v

Gerente de Com.
imprime etiquetas

v

Gerente de Com.
entrega etiquetas a Ml

v

MI distribuye revistas

v

Como se observa, existen dos diferencias que se consideran fundamentales entre los dos
flujogramas: la propuesta del contenido debe surgir del Comité Editorial, y la entrega de

calendario a las direcciones.

La ausencia de estos dos pasos en el proceso indica una incongruencia en el cumplimiento
de uno de los objetivos de la DC de SS, que es utilizar eficientemente los medios de
comunicacion para dar a conocer las actividades mds importantes que se generan en el
interior del banco. Si es la subdirectora de comunicacién quien propone el contenido
temadtico, su vision, aunque es amplia al estar siempre informada, siempre se verd limitada
al no trabajar en todas las dreas que integran el banco.
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Por este motivo, es critico que no sean los integrantes del Comité Editorial quienes decidan
cudl serd la tematica de cada nimero. Por otro lado, al no existir un calendario de entregas
de informacion y un compromiso explicito por parte de los representantes de las dreas para
entregarla, se presume que puede haber un retraso en los dias de recopilacion de
informacion, lo que probablemente retrasa y apresura los demds pasos del proceso para que

la publicacion salga en la fecha estimada.

Lo anterior puede representar la presencia de costos econémicos y psicolégicos a la DC de
SS, ademds de reducir la calidad del servicio, que es informar y hacer una difusion
oportuna de los acontecimientos en torno al banco, lo cual implica una baja en la calidad
estimada por la organizacién. Con el propésito de verificar como y en qué partes es
afectado el funcionamiento de la DC de SS en la problemadtica detectada, a continuacion se
presenta la herramienta estadistica a utilizar a fin de conocer y cuantificar las principales
causas que provocan retrasos en la entrega de la informacion para la redaccidon de la revista

interna AlcanseSS.

El control de la calidad: Hojas de inspecciéon y Diagrama de Pareto

La aplicacion de un control estricto requiere del uso de herramientas estadisticas bdsicas
que, a su vez, pueden proporcionar informacién de gran valia para tomar decisiones para
mejorar procesos. Las herramientas estadisticas bdsicas que se utilizan son: diagrama de
flujo, hoja de inspeccion o verificacion, diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto,

grifico de desarrollo, histograma, tormenta de ideas y diagrama de dispersion.

Para la observacidn del funcionamiento de la DC de SS a través del proceso de realizacion
de la revista interna se utiliza la hoja de inspeccion, pues con éstas se puede interpretar mas

facilmente la frecuencia con que ocurren ciertos hechos (Martinez, 1995, p. 11).

Esta técnica de recopilacion de datos se prepara de manera que su uso sea ficil e interfiera
lo menos posible con la actividad de quien realiza el registro y supone un método que
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proporciona datos ficiles de comprender y que son obtenidos mediante un proceso simple y
cficiente, que puede ser aplicado a cualquier drea de la organizacion. Las hojas de

inspeccion reflejan rdpidamente las tendencias y patrones subyacentes en los datos.

En la mejora de la calidad, se utiliza tanto en el estudio de los sintomas de un problema,
como en la investigacion de las causas o en la recogida y andlisis de datos para probar
alguna hipdtesis. Por tanto, serd utilizada para observar el proceso de realizacion de la
revista, cuyos problemas han sido detectados a partir de las diferencias entre los

flujogramas real e ideal.

Una vez que se ha fijado las razones para recopilar los datos, es importante que se analicen

las siguientes cuestiones:

e Si la informacién es cuantitativa o cualitativa.
En este caso, la informacién a recopilar es cuantitativa. Por un lado se anotardn los

problemas detectados, y por el otro, los dias ideales y reales de realizacion de los pasos.

. Como se recogerdn los datos y en qué tipo de documentos se hard.
Como la edicion es mensual, los datos anotados consideran las revistas realizadas en enero,
febrero y marzo de 2004.

. Como se utilizard la informacion recopilada.

Una vez obtenido los datos de los dias ideales y reales se hard la diferencia para ver cudntos

son los dias que se pierden en cada paso del proceso medido.

. Como se analizara.
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Al obtener los resultados de los dias perdidos y al no tener acceso a la informacion
sobre los sueldos de los involucrados, se analizarad la informacién mds bien con base en

los costos temporales.

La ruta critica de la elaboracion de este medio considera un nimero ideal de dias hdbiles
para la realizacion de cada paso del proceso. En la columna de la izquierda se indican los
dias establecidos y en la de la derecha, los dias que realmente se tomaron para la

realizacion de dichas actividades. Finalmente, se sefiala el nimero de dias perdidos.

enero febrero marzo Dias
perdidos

Problema
TUTR | DIF TI/TR | DIF TI/TR | DIF

PROBLEMA 1

Entrega de la informacion 8/13 5 8/14 4 §8/12 4 12
PROBLEMA 2

Redaccion de textos 4/2 -2 4/6 -1 4/3 -1 -4
PROBLEMA 3

Aprobacion del diseno 2/4 2 245 3 212 0 5
Total de dias perdidos 13

En donde TI/TR es Tiempo Ideal/Tiempo Real, y DIF significa diferencia de dias.

Este instrumento de medicion permite detectar que el mayor numero de dias perdidos en las
tres ediciones evaluadas fue en el paso correspondiente a la entrega de la informacién por
parte de las dreas del banco a la gerencia de comunicacién interna. En este caso, se detecta

una pérdida de 13 dias en total para las 3 ediciones.
También se detecta que la redaccién de textos cuenta con menos dias para esta labor. Los

dias ideales son 4, aunque en realidad, y como consecuencia del retraso en la entrega de la

informacidn tiene en promedio 2 dias menos para ello.

134



Con respecto a la aprobacién del diseno final de la revista se retrasa, en muchas ocasiones,

por la carga de trabajo y compromisos laborales del director.

Para una mejor explicacion de éstos problemas y su incidencia en la productividad de este

proceso se muestra a continuacion el diagrama de Pareto.

Diagrama de Pareto

Otra de las herramientas de medicion es el diagrama de Pareto, que se utiliza para mostrar
la importancia relativa de todos los problemas o condiciones para seleccionar el punto de
inicio para la solucién de problemas o para la identificacion de la causa fundamental de un
problema (Martinez, 1995, p. 11). La grifica resultante de organizar los datos por orden
descendente, de izquierda a derecha por medio de barras sencillas después de haber
reunido, permite clasificar las causas y problemas, de modo que se puede asignar un orden

de prioridades a resolver.

Con base en los datos recopilados mediante la hoja de inspeccion se construye el Diagrama

de Pareto del proceso de edicidon de la revista interna:

9
1

12

N \\E\.\\\

Problema 1 Problema 2 Problema 3
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En este esquema los datos del eje de las “x™ indica el nimero de dias perdidos durante el

proceso, en tanto que el eje de las y" refiere los problemas descritos en la hoja de

inspeccion.

Mediante este concentrado de informacion grifica se detecta que el problema mds relevante
en este proceso es el retraso en la entrega de la informacion que se ha de publicar en la
revista. Por otro lado, como se observa, existe una “ganancia” de dias en el paso
correspondiente a la redaccion de textos. Esta ganancia es la que permite que la revista

salga en el tiempo establecido.

Cabe recordar que este paso del proceso es realizado por una agencia especializada en
servicios de comunicacién, por lo que no existe ningin costo para el banco el hecho de que

se haga en 2 ¢ 4 dias, pues la iguala mensual que se le paga a la agencia no varia,

En el caso de este diagrama, la escala vertical representa el acumulado de los dias que se
han perdido en los tres meses, 1o cual representa la tendencia que este proceso de edicién de
la revista tiene mes con mes. De lo anterior se puede deducir que siempre hay un retraso en
la entrega de la informacion, situacién que acumula dias y genera pérdida de los mismos en

las labores de la organizacion.

Se considera importante prestar atencion en este paso del proceso, y de esta manera utilizar
todos los recursos necesarios para llevar acabo una accién correctiva sin malgastar

esfuerzos.

Una vez realizado este diagnéstico estadistico, se buscarid detectar cudles son los costos,
tanto econémicos como psicoldgicos que representa este proceso para la organizacion y sus

actores, a través de los datos obtenidos.



Diagnéstico del funcionamiento con relacion al costo- beneficio

De acuerdo con lo observado en la hoja de inspeccion y en el diagrama de pareto, el retraso
en la entrega de la informacién representa un cuello de botella significativo para el
funcionamiento del proceso en la organizacidn, pues es uno de los primeros pasos del
mismo. El costo que la organizacion tiene es el hecho de que realmente no existe un
compromiso por parte de las dreas del banco por informar a los empleados de los temas mds
relevantes. Se podria dar incluso la situacion de que se enviara cualquier informacién con
tal de cubrir el requisito de participar en el contenido de la revista, sin que sea ¢sta

precisamente la mds relevante a informar.

Este proceso también lleva un costo econdmico para la organizacion en el sentido de que
los responsables de enviar la informacién perciben un sueldo mensual que considera esta
labor dentro de sus actividades cotidianas. El investigador no tuvo acceso a los sueldos de
los involucrados, por lo que no se puede cuantificar la pérdida en términos econémicos,
pero si se podria cualificar en el sentido de que los sueldos de los directivos son mayores en
relacién a los mandos medios que son los que finalmente elaboran los contenidos que se

han de enviar.

Ahora bien, los miembros juegan un papel fundamental en este proceso. son ellos quicnes
s¢ encargan de llevarlo a cabo de principio a fin y quienes se enfrentan a sus problemas, es
decir, a las variaciones o desviaciones en el proceso, es por ello que en el siguiente apartado
se explica la importancia del actor dentro del proceso de la elaboracién de la revista
AlcanceSS, asi como sus puestos, caracteristicas, personalidad y su percepcion de la

productividad en la organizacion,
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3.2 Los actores

Una vez detectado el problema de mayor relevancia, y que es el que disminuye la
productividad en el proceso de edicion de la revista interna, es pertinente conocer quiénes

son los actores que intervienen en el proceso medido.

De acuerdo con Robbins, “el comportamiento estd de algin modo modelado por la
personalidad y las experiencias de aprendizaje por las que hemos pasado™ (2004 p. 82), por
lo tanto, el desempeiio y formas de actuar de los miembros de la organizacion estin

explicadas en cierta medida por estos factores.,

De acuerdo con Robbins existen algunos elementos claves que definen el comportamiento
organizacional: las caracteristicas biograficas, la habilidad. la personalidad y el aprendizaje,

variables individuales que son ficilmente claras de identificar en todas las personas.

Caracteristicas Biograficas

Estas se pueden considerar de ficil obtencién por parte de los gerentes y en su mayor parte
incluyen informacién contenida en el historial del empleado. Ademds permiten que el
empleador pueda conocer mejor quién es su empleado y otorgarle responsabilidades y
desalios acordes con su perfil individual. Dentro de las caracteristicas biogrificas se

enumeran las siguientes (Robbins, 2004, p. 82-88):

* Edad.- Se dice que las personas de mayor edad son menos productivas y no es asi,
ya que a diferencia de los jévenes €stos poseen experiencia y dificilmente son
reemplazados. También se dice que entre mds viejo se vuelve una persona, menor son las
ganas de perder su empleo por las faltas de oportunidades que tienen. Sin embargo, una
persona de mayor edad puede ser parte del ausentismo 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 ¢l desempeiio del trabajo. En cuanto a los horarios de trabajo la
mujer prefiere uno donde le permita combinar sus actividades de trabajo, al parecer, las
mujeres tienen mayores indices de ausentismo debido a que se vive en una cultura donde la

mujer esta ligada a situaciones de casa y familia.

* Estado civil.- no hay pruebas acerca de que este factor influya mucho pero se cree
que el hombre casado es mas responsable, tiene pocas ausencias y estdn mds satisfechos en

su trabajo debido a que tienen una familia y necesitan velar sus intereses.

¥ Antigiiedad.- la antigiiedad dentro del trabajo marca la productividad de forma

positiva: entre mds tiempo tiene en la empresa mds se perfecciona en su trabajo.

% Habilidad Individual: es la capacidad de una persona pera llevar 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 usarlas. La habilidad influye en
el nivel de rendimiento y de satisfaccion del empleado. Las habilidades pueden subdividirse
para su estudio en dos vertientes:

* Habilidades intelectuales.- son aquellas que se utilizan para realizar las

actividades mentales.

# Habilidades fisicas.- son requerimientos necesarios para hacer tarcas que

demandan fuerza, vigor y destreza.

Los factores planteados pueden contribuir a la prediccion del comportamiento de los
individuos en la organizacién asi como lo que se puede esperar en funcion a las necesidades
de la misma, ya que las personas poseen diferentes habilidades y al ajustarlas a las
necesidades de un puesto se obtiene una mayor satisfaccion y un mejor desempeno dentro

del puesto.
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Los puestos tienen distintas exigencias para la gente, y el desempeiio del empleado se
realza cuando hay un ajuste adecuado de habilidades-puesto (Robbins, 2004, p. 88), por
ello es pertinente revisar las caracteristicas del puesto y las funciones de los tres actores que
intervienen en ¢l proceso medido, asi como sus personalidades. Ello permitird detectar si
sus habilidades aportan o no al flujo adecuado del proceso o bloquean o afectan de manera

negativa la calidad del mismo.

A continuacidn se presentan las funciones de los actores exclusivamente en el proceso de

edicion de la revista interna:

Puesto: Director

e Forma parte del Comité de comunicacion interna en el cual se deciden los
contenidos de cada ndmero.

e Revisa los articulos que se incluirdn en cada ejemplar.

e Supervisa el diseio grafico de la revista.

Puesto: Subdirectora de comunicacion

e Propone el contenido de cada edicion mensual.

* Propone el concepto central.

e Presenta la propuesta en ¢l Comité de Comunicacién Corporativa.

¢ Solicita la informacion a los responsables de cada tema.

e Recaba la informacion y la envia al proveedor externo para redaccion.

e Canalizr el articulo final a los responsables para sus comentarios y Vo.Bo.
e Revisar la propuesta de diseno.

e Revisa contenidos finales.

e Autoriza disenio.

e Da seguimiento a los procesos de impresion y entrega de la revista para su distribucion.
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Puesto: Gerente de comunicaciéon

e Define el contenido junto con la subdirectora

e Realiza entrevistas (en el caso de que los articulos requieran que asi sea) v la
trascripcion de las mismas.,

¢ Toma las fotos al personal que vaya a salir en la edicién.

e Supervisa la distribucion de la revista.

Como se observa, las funciones de los actores no se empalman ni hay cabida a confusiones
de quién hace qué. Cada uno de ellos sabe cudl es su actividad en este proceso, lo cual entre
otras cosas, permite que haya una relacion de respeto por el trabajo del otro y, en ese
sentido, cordialidad entre ellos.

Ahora bien, en la siguiente tabla se presentan las caracteristicas biogrdficas generales de los
actores que participan en el proceso seleccionado, las cuales se obtuvieron a partir de la

entrevista realizada para el tema de sus percepciones con respecto a la productividad.

Edad Sexo | Nivel Dependientes Antigiiedad Habilidades ¥
Acad. Destrezas
Actor | 45 M Maestro 3 12 anos Relaciones
publicas. andlisis.,
liderazgo
Actor 2 32 F Lic. 0 7 aios Comunicacidon
Liderazgo
Asertividad
Actor 3 29 F Lic. 0 3 anos Asertividad
Comunicacion

Como se muestra, el director cuenta con mas anos de experiencia dentro de la organizacion.
Aqui cabe senalar lo detectado en el capitulo 2 de este trabajo de investigacién (Estructura
formal): el director es de procedencia del banco Serfin y los demds, excepto su secretaria,
es gente que trabajaba en el banco Santander Mexicano. De acuerdo con Robbins (1995, p.
88) ¢l desempeiio del empleado depende del ajuste entre las habilidades y el perfil de
puesto. Al ser una organizacidn que no cuenta con perfiles de puesto de manera formal, una
caracteristica que necesariamente deben tener sus integrantes es la capacidad de adaptacién
al cambio y de reaccion rapida, asi como la asertividad.
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Ademis de las caracteristicas biogrificas, la personalidad es considerada como otro factor
importante que condiciona el comportamiento de los miembros dentro de una organizacion.
A continuacion se presenta el tipo de personalidad de quienes intervienen en ¢l proceso
para la elaboracion de la revista interna AlcanseSS y como puede afectar o no en su

realizacion.

La incidencia de la personalidad

La personalidad de un individuo, se acuerdo con Robbins, es la suma total de las formas en
que reacciona e interactia con otros. (1999, p.90) Los rasgos de la personalidad o
caracteristicas de una persona determinan el comportamiento que tendrd dentro de la
organizacién. Robbins sefiala 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 cudl serd el

comportamiento que tendrd un individuo bajo ciertas situaciones.

Estos 16 rasgos quedan agrupados en 5 temas. Conocido como el Modelo de los Cinco
Grandes, abarca los rasgos mas comunes de la personalidad de cualquier ser humano

(Robbins, 2004: 97), que son:

1. Extroversién, dimension de la personalidad que es caracteristica de alguien sociable,
comunicativo y afirmativo.

2. Afabilidad, es decir, buen cardcter, 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).

5. Apertura a la experiencia, es decir alguien imaginativo, con sensibilidad artistica e

intelectual. (Robbins, 1999, p. 94)

Con base en lo anterior, se realizo un andlisis de la personalidad de los miembros
involucrados de manera directa en la edicién de la revista a partir de la observacion y
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preguntas directas a los tres miembros del proceso. El esquema que se presenta a
continuacion se construyo con los datos obtenidos y registra tanto lo que ¢l integrante
piensa de si mismo y lo que se observa que realmente hace. La escala utilizada para evaluar

los factores es la siguiente:

0 No cumple | Cumple parcialmente 2 Cumple totalmente
Actor 1
Caracteristica Lo que dice Lo que hace Promedio
Sociable | 2 1.2
Extroversion Platicador I 1 I
Asertivo 2 2 2
Buen caricter 2 2 2
Afabilidad Cooperativo 1 2 1.5
Confiado 2 2 2
Responsable 2 2 2
Confiable 2 2 2
Rectitud
Persistente 2 | L5
Orientado al logro 2 2 2
Calmado | 0 0.5
Entusiasta 2 | 1.5
Estabilidad Seguro 2 2 2
emocional
Nervioso 0 0 0
Deprimido 0 0 0
Imaginativo 2 1 1.5
Apertura  a  la| Sensibilidad artistica 1 1 I
experiencia
Intelectual I 2 2
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Actor 2

Caracleristica Lo que dice Lo que hace Promedio
Sociable | 0 0.5
Extroversion Platicador | 1 1
Asertivo 2 2 2
Buen caricter 2 | 1.5
Afabilidad Cooperativo | I 1
Confiado 1 0 0.5
Responsable 2 2 2
Confiable 2 2 2
Rectitud
Persistente 2 2 2
Orientado al logro 2 2 2
Calmado 0 0 0
Entusiasta 2 1 1.5
Estabilidad Seguro 2 2 2
emocional
Nervioso 0 1 0.5
Deprimido 0 | 0.5
Imaginativo 2 1 1.5
Apertura  a  la| Sensibilidad artistica 1 | 1
experiencia
Intelectual | 2 1.5
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Actor 3

Caracteristica Lo que dice Lo que hace Promedio
Sociable 2 2 2
Extroversion Platicador 2 2 2
Asertivo 2 2 2
Buen caricter 2 2 2
Afabilidad Cooperativo 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
emocional
Nervioso 1 | |
Deprimido 0 0 0
Imaginativo 2 2 2
Apertura a la Sensibilidad artistica |0 0 0
experiencia
Intelectual | pd 1.5

Es importante sefnalar que estas dimensiones de la personalidad se encuentran
estrechamente relacionadas con el desempeiio en el trabajo, sin que sean un condicionante
total para la realizacién de funciones u ocupacién de un puesto.Como se puede constatar, el
actor 1 se ve como poco sociable, poco platicador y muy asertivo, pues considera
importante estar informado de lo que acontece en la organizacion para tomar decisiones
asertivamente. La manera de proyectar lo que cree de si es muy efectiva, pues lo que piensa
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la gente de €l no varfa significativamente. Ademas, considera que tiene buen cardcter y
confia en sus subordinados. En ocasiones cree que coopera poco en las actividades, no
obstante los demads consideran que si lo hace. En términos generales, es un actor afable.
También es considerado como recto y con una estabilidad emocional alta, ademds de tener
apertura a la experiencia, pues suele ser bastante creativo en el sentido 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 sociable, asi dice que es y asi la ve la gente, no es platicador por lo
que se le considera poco extrovertido. Confia poco en los demds y prefiere el trabajo
aislado y en el cual pueda ejercer el control. Sin embargo, dada la naturaleza del proceso
medido, requiere de la colaboracién de al menos 2 personas internas y de 3 proveedores
externos para la realizacion de la revista, lo cual le impide tener el control absoluto del

proceso. Es una persona recta, y con cierta estabilidad emocional.

El actor 3 es extrovertido, afable, recto y con estabilidad emocional. Estas caracteristicas lo

ubican como la persona mas agradable a tratar en el proceso medido.

Una vez entendido que la personalidad se refiere a una seric de caracteristicas personales,
en donde se muestran motivos, emociones, valores. intereses, actitudes y competencias
organizadas en el entorno social, cultural y familiar, diremos que este elemento influye de
manera determinante en el desempeiio laboral y el éxito de la organizacion, debemos, de
igual forma, conocer que dentro de los muchos atributos de la personalidad guardan
especial potencial para prever el comportamiento de las personas en las organizaciones: La
orientacion a la realizacién, el autoritarismo, el maquiavelismo, la autoestima, el

autocontrol y la tendencia a correr riesgos. (Robbins, 2004, p. 98-102):

¥ La orientacion a la realizacion.- Las personas con gran necesidad de realizacion
estdn luchando constantemente por hacer mejor las cosas. Incansablemente buscan el éxito
a través de actividades donde los desafios constituyen su mayor motivacion.
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El autoritarismo.- Quienes tienen una personalidad autoritaria guardarin una
relacion negativa con el rendimiento, cuando el empleo exige sensibilidad para los
sentimientos de los demds, tacto y capacidad de adaptacién a situaciones complejas y
cambiantes. Por el contrario, cuando los empleos estdn muy estructurados y el éxito
depende del respeto estricto de reglas y reglamentos, el empleado muy autoritario funciona

bien.

¥ Magquiavelismo.- Toma el nombre por Maquiavelo, quien escribié acerca de cdmo
ganar y usar el poder. Este tipo de personas cree que el fin justifica los medios, les gusta

manipular mds y ganar mds por lo que no son ficiles de persuadir.

e Autoestima.- es el grado en que se es aceptado por uno mismo, esta caracteristica
determina en muchas ocasiones el grado de éxito de las personas, todos aquellos que
tengan una autoestima alta serdn capaces de enfrentar retos, ademads de que no serdn 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 el contrario, los individuos con gran autoestima, desarrollan seguridad y

confianza en las labores que desempefian, siendo mas 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 forma de vida y su destino. De forma interna, controlan lo que

les pasa o de forma externa, a través de fuerzas exteriores.

¥ Auto monitoreo.- Es decir, ser capaz de adaptar el propio comportamiento a las

situaciones que se presentan en la vida cotidiana.

L 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 de tipo A: Involucrando agresivamente en una lucha cronica, incesante
para lograr mds y mds en menos tiempo y, si se le exige contra los esfuerzos de otras cosas

O personas que se opongan.

# Personalidad de tipo B: es el opuesto del tipo A. Rara vez se ven hostigados por el
deseo de obtener un nimero 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 caracterizé a los actores que participan en el
proceso medido a partir de la observacién del comportamiento de los miembros dentro de la

organizacion:

Caracterizacion de la personalidad de los actores

Actor 1

Caracteristicas:
Es poco sociable y platicador. Es asertivo. analitico, afable, recto, confia en el trabajo de los
demds. Delega facilmente. Posee experiencia.

Atributos de la Personalidad
e Orientacion a la realizacion
Visos de maquiavelismo, orientado a lo democritico
Locus de Control
Autoestima elevada
Automonitoreo elevado
Toma de riesgos constante

Personalidad tipo B

* & o o 9 @

Actor 2

Caracteristicas:

Medianamente sociable. pues no se relaciona facilmente con los demds. Es asertivo. caricter
fuerte. tiene poca estabilidad emocional con respecto al trabajo. confia poco en el trabajo de
los demiis.

Atributos de la Personalidad
o  Magquiavelismo
e  Locus de Control elevado
e  Autoestima mediana
e  Automonitoreo elevado
»  Personalidad tipo A
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Actor 3

Caracteristicas:
Muy extrovertido, responsable, afable. Confia en el trabajo de los demas.

Atributos de la Personalidad

e Orientacion a la realizacion
Locus de Control
Autoestima elevada
Automonitoreo elevado
Personalidad tipo A

Cabe mencionar que quienes ocupan los puestos mas altos en el nivel jerdrquico del
organigrama son personas poco sociables y muy responsables. Los actores 1 y 2 delegan

facilmente a sus subordinados, pues confian en el trabajo que han de desempenar.

Si bien es cierto que el actor 1 desconoce en ocasiones cuiles son los problemas especificos
en la realizacion de la revista, supone que la entrega de materiales tiene ya cierto retraso. Es

entonces cuando entra en accion y €l personalmente la solicita a los directores del banco.

Los actores 2 y 3 realizan sus labores con total libertad siempre y cuando se cumplan al
final los objetivos que se han planteado. El actor 3 es extrovertido, caracteristica que ayuda
en la labor de recoleccion de la informacion. Este actor es conocido por la mayoria de la
gente que trabaja en el corporativo, pues entre sus labores esta la tarea de pegar los carteles
por todas las oficinas y mddulos. Durante un recorrido con ella por los pasillos, el
investigador pudo constatar que es cordial, saluda a todos y los llama por su nombre,
situacion que le ha ganado la confianza y en algunos casos, afecto por parte de sus

companeros de trabajo.

La personalidad y el puesto

El perfil de puesto indica la informacion esencial para que el empleador contrate, capacite,

conduzca y tome mejores decisiones. 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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trabajo que debe hacer. Aqui radica la importancia de contar con un perfil de puesto
descrito. Como ya se ha mencionado, no existe una adecuada seleccion del personal debido
a que no hay un perfil de puesto ni manual de funciones, pero lo que si se ha hecho con la
practica, es contratar a la gente con base en sus habilidades y personalidad.

El proceso de reclutamiento es informal, ya que la contratacion se realiza con base en las

necesidades de la Direccion.

Con base en la informacién anterior, se puede concluir que los tres actores involucrados en
el proceso medido cuentan las habilidades necesarias para desempenarse en sus puestos y
que sus personalidades no interfieren en el correcto flujo del proceso ni existen riesgos

visibles de conflictos o sabotajes en el mismo.

En el siguiente punto se descubre cudl es la percepcion de los actores sobre el proceso y la

productividad de la organizacion.

3.3 Percepciones de la productividad

Una vez detectada la personalidad de los actores que intervienen en el proceso, es
importante conocer cudl es su percepcion sobre la importancia de la realizacién de la
revista, saber qué tan conscientes estdn de la relevancia de su trabajo en la consecucion de

los objetivos de la organizacion.

Para ello se llevaron a cabo entrevistas focalizadas con cada uno de los actores. El objetivo
general fue conocer las percepciones, opiniones y representaciones que tiene el personal
involucrado en el proceso de realizacion de la revista interna AlcanceSS sobre la relevancia
de los procesos productivos, su participacion en el mismo, los problemas que detectan, asi
como las posibles soluciones. La metodologia empleada fue elaborar un cuestionario base
cuyas preguntas obtuvieran respuestas cualitativas (Ver Anexo 3. Entrevistas sobre el

proceso productivo de la revista interna AlcanseSS). A continuacién se presenta un
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esquema que permitird analizar mds ficilmente lo que cada individuo percibe sobre el

problema medido.

Lo que piensa de Ia

importancia de la revista

Percepcion de como interactian
en el proceso los miembros

Propuestas de mejora

Director de Comunicacion ACTOR 1

Mucha: en una organizacion
donde tienes una dispersion de
225 ciudades v
mas de 1000  oficinas. la
comunicacion  juega un  papel
importante como
cohesion de la institucion. Jla
revista es ¢l medio "oficial" de

Existe un Comité de
comunicacion interna en ¢l cual

decidimos los
contenidos de cada numero.

Reviso los articulos que se
incluirdn en cada

ejemplar y muy de cerca el diseio
grifico de la revista.

En la revista cabe cualquier
evenlo. noticia o informacion que
queramos hacer legar a todos los
empleados. Por otro lado. es la
nica

posibilidad de ser la voz de
personas en otras ciudades de las
no

comunicacion. "orandes”.

El  cuidado de la "Culwra | Participo en | Ser consistentes v definitivos en
Organizacional”; las politicas del | todo. excepto en la redaccion de | las fechas de cierre de cada
grupo, los articulos. edicién.

las necesidades que plantea la Esto crea cultura y le da

estrategia del grupo.

relevancia al medio

El gasto de la revista es una
inversion en comunicacion

Jla productividad del drea? ser
ola p

inflexibles en las fechas de
aparicion de la revista.

Las decisiones de su contenido
son adecuadas pues cubren todas

Ser creativos en cada pagina y
siempre pensar que guienes van a

las dreas del banco. leer esto. son empleados con
preguntas concretas. y hay que
responderlas.
Percepcion de como interactian
Lo que piensa de la|en el proceso los miembros Propuestas de mejora

importancia de la revista

Subdirectora de Comunicacion ACTOR 2

Es relevante contar con la revista
como uno de los principales
medios de comunicacion con el
personal.

A veces. la falta de definicién de

los  temas relevantes de  la
Direccion General. los tiempos de
los eventos institucionales

importantes que no coinciden con
el calendario editorial y la falta de
compromiso  por entregar  la
informacion en las fechas limite.

Soy responsable de la
coordinacién editorial y de disefio
de cada nimero mensual de la
revista, si no intervengo. no existe
nadie responsable para editarla.

buena
la

Todos  tenemos
comunicacion  para
revista.

muy
realizar

Tenemos buena comunicacion.
pero a veces las cargas de trabajo
nos impiden estar en contacto
personal y lo hacemos a través de
correo electrénico.

Estar constantemente reforzando
la importancia de la revista como
medio  de  comunicacién  en
Santander  Serfin. para que el
compromiso de todos sea mayor.




Lo que piensa de Ia
importancia de la revista

Percepcion de como interactian
en el proceso los miembros

Propuestas de mejora

Gerente de Comunicacion ACTOR 3

Algunas personas piensan que la
produccion de la revista es muy
cara por el tipo de papel. el
formato, ete. Otros pensamos que
nuestro personal se merece un
producto de calidad y que vale la
pena el gasto. Sin embargo lo que
no saben es que el costo unitario

Participo en el realizacion de
entrevistas y en la trascripeidn de
las mismas.

Me encargo de tomar las fotos al
personal que vaya a salir en la
edicion.

Que la comunicacion fluya de
manera efectiva. Que se respeten
los tiempos. Que cada quién se
encargue de realizar bien sus
actividades  dentro  de
proceso. Puntualidad.

este

no es caro.
Por otra parte me encargo de la

logistica de la distribucion de la
revista a Nivel Nacional. tanto a
Sucursales como a  Edificios
Corporativos.

Cada mes imprimo las etiguetas
correspondientes para ddrselas al
proveedor.

Que todo lo dejan para el dltimo
momento (¢l tiempo). Aunque se
solicite la informacion con dos
semanas de anticipacion. siempre
la empiezan a analizar y a buscar
exactamente en la fecha limite.

Como se observa, los tres miembros involucrados en la realizacion de la revista interna
AlcanseSS coinciden en que el problema mds frecuente es la entrega de informacion del
material que se va a publicar. EI Comité de Comunicacidn estd integrado por los directores
de las dreas que conforman el banco y, sin embargo, al parecer no tienen clara la
importancia de entregar a tiempo la informacion que la Direccion de Comunicacion les
solicita. Como integrantes de la direccion responsable de la comunicacion del banco, tienen
claro la importancia de este medio de comunicacion. Para el director la revista es una
inversion en tanto que para las otras dos personas, la publicacion merece el presupuesto que
se le asigna, de tal manera que se busca ofrecer una revista con calidad en cuanto a

contenido, diseio e impresion.



Llos actores perciben el problema fuera de su alcance, puesto que ellos estin plenamente
involucrados en la realizacion de la revista, sin embargo, ain no logran (si es que el asunto
fuera de su competencia) hacer entender a los responsables de entregar la informacién de

cada ndmero a liempo.

En este sentido, la productividad de la organizacion estd entendida como la eficiencia y
eficacia del producto final: la revista. Aqui, los actores consideran que debe ser colocada en
su justa dimension al reconocerla como un medio que llega a todos los empleados del
banco, por lo cual se debe ser inflexible en la fecha de aparicién del medio, ser creativos en

la realizacion de cada pdgina y, sobre todo, que haya puntualidad en cada paso del proceso.

Una vez conocida la personalidad de los actores, sus habilidades y la relacidn que esto tiene
con el puesto y funciones que desempeiian en el proceso medido, se realiz6 una encuesta de
clima organizacional, pues éste es el tono o termémetro emocional de una organizacion, es

decir, refleja qué tan cémodos o incémodos estin los miembros.

3.4 El clima organizacional

Con el objetivo de detectar como es el ambiente, cémo se relacionan sus miembros y cudles
son sus percepciones generales sobre la estructura, comunicacién, trabajo en equipo, etc. de
su organizacion, se realizo una encuesta de clima organizacional para detectar si en el

interior de esta organizacion existen diferencias relevantes para el proceso medido.

En la actualidad, las organizaciones han valorado la importancia del mejoramiento en el
ambiente al interior de las mismas, pues un buen clima permite elevar los niveles de
productividad de los miembros que participan en ellas. Una investigacién para detectar
cOmo es el clima ayuda a evaluar los sitios problematicos o de insatisfaccion que pueden

influir en ¢l buen desempeiio de los actores.



El ambiente donde una persona desempena su trabajo diariamente, el trato que un jefe
puede tener con sus subordinados, la relacién entre el personal de la empresa e incluso la
relacion con proveedores y clientes, son elementos que van conformando el ambiente
organizacional, ¢ste puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la
organizacion en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera
de ella, puede ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la
integran. En concreto, es la expresion personal de la percepcion que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen y que incide directamente en el

desempeno de la organizacion

El ambiente afecta la estructura de las organizaciones, por la incertidumbre que causa en
estas dltimas. Un modo de controlarla consiste en hacer ajustes a la estructura de la
organizacion. En sintesis, el Clima Organizacional es determinante en la forma que toma
una organizacién, en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en ¢como se

tornan las relaciones dentro y fuera de la organizacion.

Como se senald, el proceso medido involucra tres personas, sin embargo, ellas pertenecen a
3 niveles organizacionales dentro de la Direccion de Comunicacion, por lo que el clima
organizacional se ha aplicado a todo el personal de la Direccion y asi, vislumbrar cudles son
las dreas problematicas que pueden estar interfiriendo en la correcta realizacion del proceso
medido. El cuestionario que se elabord para esta investigacion se presenta en el Anexo 4, al
final de este trabajo. En €l se consideraron 6 tépicos a analizar: estructura, relacion con el

jefe inmediato, satisfaccion, relacidn con compaiieros, comunicacion y capacitacion,

El cuestionario consta de 30 reactivos, y las respuestas consideran una escala del | al 5, en
donde el 1 corresponde al enunciado “Totalmente en desacuerdo™ y el 5 a la afirmacion

“Totalmente de acuerdo™. Las afirmaciones por tépico fueron las siguientes:



Estructura
I. Entiendo claramente los objetivos de la Direccion de Comunicacion
2. Tengo claro hasta dénde influye la buena realizacion de mi trabajo en los objetivos
de la organizacion.

Relacidn con el jefe inmediato

3. Mi jele parece entender claramente mis metas personales y lo que espero de la vida.
Mi jefe siempre estd dispuesto a escuchar los problemas relacionados con el trabajo.
Mi jefe tiene "favoritismo" hacia algin compaiero.
Puedo hablar con mi jefe cuando lo necesito.
Mi jefe me presiona en exceso.
Mi jefe reconoce con frecuencia que he realizado un buen trabajo.

9. Mi jefe debe reconocer con frecuencia cuando haga un buen trabajo

10. Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos, felicitado,
Satisfacciones

TS

oo

I'1. Tomando en cuenta el trabajo que hago, el salario que recibo es justo.

12. Mi salario es igual o mejor que el que podria ganar en otro trabajo parecido.

[3. En comparacién con otras compaiiias de la zona, las prestaciones que recibo son
mejores.

14. Otras personas de la organizacién gozan de mayor atencion a sus opiniones que yo.

15. La direccion anima a los empleados a proponerse metas personales asi como a
tomar parte en las metas de la organizacion.

16. Cuando estoy siendo evaluado en mi trabajo me siento humillado si mi trabajo es
criticado.

Relacion con compaiieros

17. Mis companeros 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 organizacion.

Comunicacion

20). Todos tienen la libertad de decir lo que piensan sin temor a represalias.

21. Recibo a tiempo la informacién 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 organizacion.

25. Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en la organizacion.

Capacitacion

26. Estoy satisfecho con la capacitacion que he recibido para realizar mi trabajo.
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27. Las personas que ingresan reciben la capacitacion necesaria para hacer bien su
trabajo.

28. Necesito aprender mids cosas para hacer bien mi trabajo.

29. La empresa me ayuda a mejorar mis conocimientos y habilidades.

30. La capacitacion que me ha dado la empresa es suficiente para hacer bien mi trabajo.

A continuacién se presentan los resultados estadisticos obtenidos de la aplicacion del

cuestionario.

Totalmente
Totalmente en
Pregunta 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 T 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 descripeion de los resultados se presentan porcentajes para facilitar 1a interpretacion

y realizar posteriormente el analisis de los mismos.



Descripcion de resultados

Estructura

Es importante que los miembros de una organizacién tengan claros cudles son los objetivos
que persigue la misma, ante ello, ¢l 69% reconoce conocerlos claramente, mientras que el
16% no los conoce (Ver Anexo 4. Grifica 1). Esta condicion puede ser, en gran medida,
porque los objetivos sélo se encuentran escritos de manera formal en la Intranet, y pocas

veces los miembros visitan a esa pdgina especifica.

Por otro lado, y con respecto al impacto que su trabajo tiene en el desarrollo de la
organizacion, el 84% afirmé conocer la importancia de sus labores en la consecucion de los

objetivos, mientras que el 8% lo desconoce. (Grifica 3. Anexo 4).

Es relevante senalar que, aunque poco mds de la mitad sabe cudles son los objetivos de la
DC, la gran mayoria sabe qué tan importante es su trabajo para el buen desarrollo de la
organizacion. Esto se debe, quizds, a que reconocen que la organizacidn se preocupa porque

formen parte de las metas organizacionales.

Liderazgo
Ahora bien, en el apartado referente a la forma en la que el lider actida, de acuerdo con las
percepeiones de los subordinados, el 46% considera que este actor no muestra favoritismo

por alguno de ellos, en tanto que el 39% prefirié calificar como neutral el tema.

Cabe mencionar que todos los colaboradores tienen una buena relacion con el lider, pero
que el trato directo y mds cercano es con los miembros que mayor tiempo de conocerse
tiene. Esto quizd pueda explicar que se piense que no tiene favoritismo, pero que no tiene

relaciones estrechas con todos por igual.

Adicionalmente, el lider ejerce la manipulacion carismadtica, pues se basa en la admiracion

y respeto por razon de sus cualidades de experiencia. Es decir, de acuerdo con la
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percepeion de la mayoria (69%) dice que el jefe los reconoce cuando hacen un buen
trabajo. Esta forma de motivacion es [recuentemente empleada por el jefe, situacion que

reafirma su condicion de lider carismatico.

En cuanto a la atencidén que les puede prestar, el 38% considera que otras personas gozan
mayormente de ese privilegio, en tanto que el 47% se mostré neutral. Eso es debido a que
no todas las opiniones inciden directamente en los procesos de trabajo, es por ello que casi

la mitad se mostré neutral en el tema.

Trabajo en equipo

El trabajo en equipo puede aportar facilidades en el desempeio laboral, es por ello que es
relevante saber cémo es la percepcion del grupo sobre este topico. Al respecto, el 53%
considera que los miembros trabajan bien en equipo, y el 61% considera que hay un

ambiente de cordialidad y respeto al interior de la organizacion.

Estas dos consideraciones permiten suponer que el grupo se lleva bien y que el ambiente es
lo suficientemente agradable como para no interferir de manera negativa en los niveles de

productividad de la organizacion.

Cabe mencionar que la DC de SS es un grupo pequeno (integrado por 12 personas) cuyas
metas y objetivos estdn menos claramente definidos y su funcionamiento no depende de un
sistema rigido de reglas y procedimientos, lo que obliga a los miembros a trabajar
necesariamente bajo un marco de respecto y trabajo en equipo para lograr los objetivos de
la organizacién. Este equipo es un grupo que se autorregula, pues no existen pautas de
comportamiento ni procedimientos especificos. Los miembros tienen claro que el trabajo

en equipo debe de darse para construir el destino de la organizacion.



Satisfacciones

Con respecto al grado de satisfaccion que tienen los miembros de la DC de SS, se considera
que tiene que haber un minimo de conciliacion entre los objetivos de una empresa y los del
personal para obtener mejores logros y oportunidades para ambos. Aqui es donde entra la

motivacion del personal.

De acuerdo con los supuestos gerenciales racionales, la motivacién es meramente
economica, en la cual el empleado hace cualquier cosa por obtener mayor ganancia, es una
agente pasivo a quien la organizacién manipula y sus sentimientos son irracionales

(Salaman, 1984, p. 117).

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
mayoria de 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

seria injusto.

De acuerdo con las grificas con respecto a las satisfacciones econémicas, los miembros de
la organizacion consideran que estan bien remunerados y que las prestaciones son

adecuadas.

Comunicacion

Para ecfectos de esta investigacion, se entiende comunicacién como la informacién que
permite reducir la incertidumbre para desarrollar perspectivas de comportamiento
(Fernindez, 1991, p. 20). El 92% considera tener siempre la informacion a tiempo,
situacion que permite suponer que los flujos de trabajo no se ven interrumpidos y que al
menos, no existe un control negativo en la transmision de informacién para realizar el

trabajo.
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Como se sabe, las relaciones entre los integrantes de una organizacion constituyen un
proceso comunicacional. A través del mismo se emite y se obtiene informacién, se
transmiten modelos de conducta, ete. Al mismo tiempo, una buena comunicacion permite
conocer las necesidades de los miembros, por lo que el hecho de que los directivos se

enteren de los problemas cobra especial relevancia en el desarrollo de una organizacion.

En este sentido, la percepcion de los miembros de la organizacion indica que los directivos
de la misma se enteran a tiempo cuando surgen problemas, lo que permite que haya una
respuesta casi inmediata ante los mismos y que la toma de decisiones, al menos en tiempo,

sea adecuada.

El hecho de que los problemas o cuellos de botella sean [icilmente detectados por los
directivos genera confianza en los actores. Por ejemplo, en el caso especifico del problema
medido, el director se entera rapidamente cuando la entrega de la informacidn lleva dias de
retraso, ello le permite actuar y solicitarla a los directores de las dreas, solucionando asi, el

problema reportado.

Capacitacion

Con respecto a la formacion profesional y a las habilidades que la organizacion ha
proporcionado a los miembros, el 40% se mostrd neutral. Esto responde a que aunque no
recibieron un proceso de induccién formal para su puesto de trabajo, su jefe directo fue

quien les facilitd los conocimientos inmediatos para realizar sus labores.

En cuanto a la capacitacion que brinda la organizacion las opiniones se encuentran
divididas en un 50%, esto responde a que el banco si brinda la posibilidad de asistir a
cursos, pero son tinicamente en los temas econdémico-administrativos, siendo que para la
mayoria de los miembros de la organizacion son mas pertinentes los cursos en materia de

comunicacién.
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Cabe mencionar que a partir de la fusion de Serfin y Santander Mexicano, cada nivel
jerarquico ha sido reducido en nimero de miembros debido a los recortes de personal. Asi,
cada persona realiza varias funciones para cumplir el objetivo de su trabajo, convirtiéndose

en su propia herramienta de trabajo, secretaria, asistente, y jele al mismo tiempo.

Analisis de resultados

Estructura

Como se observa en los resultados obtenidos correspondientes a las preguntas sobre la
estructura, ésta es reconocida y entendida por la mayoria de los miembros de la
organizacion. Cabe retomar que la organizacion es informal y que las funciones y perfiles
de puesto no estdn indicadas en un manual de puestos plancado, sin embargo, es notable
darse cuenta de que los miembros saben cudles son los objetivos a perseguir y ain mas

importante, conocen el impacto de su trabajo en la consecucidn de los mismos.

Las opiniones sobre el tema estructura resultan totalmente congruentes al observar que con
respecto a la evaluacién que hacen sobre la comunicacion. En este punto, tanto los flujos de
informacién, como el hecho de que los miembros cuenten con los canales adecuados para
recibir la informacidén que les permita hacer bien su trabajo, indica que estamos frente a una
direccion que se preocupa porque los miembros puedan hacer bien su trabajo y, por ende,
estén consientes de la importancia que el mismo adquiere frente a los objetivos de la

organizacion.

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 estd enterado de cudles son sus
aspiraciones y suenos; sin embargo, esta respuesta no indica que exista plena justicia ¢
igualdad entre los miembros, pues la tendencia a responder que el jefe tiene favoritismo
hacia algin compafiero es evidente. Al respecto de este punto, cabe mencionar que 5 de los
12 integrantes prefiricron declararse neutrales, situacion que tiene congruencia frente a la
afirmacion referente 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 favoritismo del jefe y 4 piensan que no pueden expresarse sin temor,
lo cual indica que existe un ambiente de incertidumbre a pesar de que el cuestionario se

aplicd personalmente y respetando el anonimato de los encuestados.

Ahora bien, el proceso medido, la realizacién de la revista interna AlcanceSS, puede ser
ubicado dentro de este clima organizacional, pues como se menciond, es un proceso

fundamental de esta direccién.

Los actores involucrados: el director, la subdirectora de comunicacién interna y la
subgerente de comunicacion interna son miembros cuyas personalidades empatan
perfectamente con los resultados del conocimiento de la estructura: conocen bien cudles son
sus objetivos y el impacto e importancia de su trabajo. Al respecto, las respuestas obtenidas
de las entrevistas que se realizaron para conocer sus percepciones con respecto a la

productividad y calidad de la realizacion de la revista interna lo corroboran:

El actor 1, el director, piensa que el impacto de su realizacidn es mayisculo, pues “es el
cuidado de la "Cultura Organizacional”; las politicas del grupo y las necesidades que
plantea la estrategia del grupo™. Por lo tanto, €l conoce bien los objetivos de la publicacion

y su importancia para el desarrollo del banco.

El actor 2, la subdirectora de comunicacién, tiene un locus de control alto, situacion que
refuerza el hecho de conocer la importancia de su trabajo y por lo tanto, de su permanencia
en la organizacién. Sobre la revista opina que “es relevante contar con la revista como uno

de los principales medios de comunicacion con el personal™.
El actor 3, la gerente de comunicacion, tiene un alto nivel de autoestima, situacion que
también le permite reconocer la importancia de sus actividades en los objetivos de la

organizacion. Por otro lado, al ser afable y orientada 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 el costo unitario no es caro™.

Con base en el andlisis de la estructura en el clima organizacional y junto con las
percepeiones de los actores en el proceso de edicion de la revista, se puede reconocer que si
existe una empatia entre puestos y personalidades de los actores en el proceso medido, pues
el ambiente organizacional permite descubrir que éstos reconocen la importancia de sus
actividades y, por tanto, estdn convencidos que representan una parte estratégica para cl

buen desarrollo de la institucién bancaria.

Liderazgo

Como se menciond en Capitulo 2, el director es el lider carismdtico de esta organizacion.
Ahora bien, la investigacion de clima organizacional refleja un jefe que, desde la
perspectiva de los miembros, no los presiona en exceso, estd dispuesto a escuchar los
problemas relacionados con el trabajo, es accesible cuando lo necesitan y reconoce el

trabajo bien realizado.

Ello habla de que el lider apoya a los miembros a que alcancen sus objetivos profesionales
y en la tarea requerida. Al parecer, este lider tiene entendido que mientras mas influencia y
poder tiene sobre sus miembros, mayores posibilidades tienen sus intentos por llevar a la

organizacion hacia el éxito.

Este lider ocupa una posicion de autoridad legitima, pues la institucion bancaria se la ha
conferido, posee conocimientos expertos, y ademas es premiador en ¢l sentido de que
reconoce las actividades bien realizadas. Cabe recordar que es un actor que presenta visos
de maquiavelismo, situacion que se refuerza al constatar que le interesa estar informado de

lo que quiere y espera la gente que pertenece a la organizacion que dirige.

Sin duda, uno de los factores que afectan el ambiente organizacional es la percepcion que
tienen los subordinados de su jefe. En el caso de la DC de SS. se puede decir que las
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representaciones en torno al liderazgo del jefe son adecuadas para un buen clima y

desempeno organizacional.

En cuanto al proceso medido, los actores 2 y 3 tienen acceso a la resolucion de problemas
que se presenten en la edicion de la revista interna, pues el lider “esta dispuesto a escuchar
problemas relacionados con el trabajo™ y, a pesar de que el proceso de edicién requiere de
esfuerzos y energias extras al reducir los dias de produccién por la falta de entrega de
informacion, los actores 2 y 3 no consideran. como la mayoria de los miembros de la
organizacion, que el jefe las presione en exceso. Ello refleja el grado y nivel de
compromiso que ambos actores tienen, pues aunque represente quedarse a trabajar horas

extras, no consideran una presién el hecho de terminar el proceso de la edicion de la revista.

Satisfacciones

De acuerdo con Maslow, los satisfactores pueden corresponder a distintos niveles y tipos de
necesidades: fisioldgicas, de seguridad, de pertenencia y amor, de reconocimiento y de
realizacion del ego. Estas son las necesidades que se plantean en los reactivos de la

encuesta de clima organizacional y que reflejan lo siguiente:

Mais de la mitad estd de acuerdo con el salario que recibe, sin embargo, 2 de ellos lo
considera injusto. En términos generales, los miembros estdn conformes con su sueldo y no
considerardn dejar en el corto plazo la organizacion, lo cual permitiria al director-lider
planear la satisfaccion de las aspiraciones profesionales de sus subordinados, pues ademas,
como se refleja en el tema de liderazgo, las conoce. Sin embargo, un punto que representa
cierto riesgo para el director de esta organizacion es el hecho de que algunos empleados
reconocen que en otras instituciones bancarias existen mejores prestaciones. En caso de que
la informacion que poseen ciertos miembros sobre las ventajas de trabajar en otro banco
represente peligro, serd tarea del lider informar con veracidad absoluta de las ventajas de

trabajar en Santander Serfin y hacer hincapié en sus fortalezas, sin negar sus debilidades.
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En cuanto a las necesidades de reconocimiento y de amor, la gran mayoria (10 personas)
consideran gozar de menos atencidn frente a otros. Esto se debe a que frente a la Direccion
General de la institucién bancaria, la dnica persona que tiene voz y voto es el director de

comunicacidn, situacion de la que estan consientes todos los miembros de esta direccion.

Esto puede generar frustracion al saber que es sé6lo el director quien puede tener acceso al
Director General y que todo, tanto su situacidn en la institucion, como sus procesos de

trabajo, dependen en gran medida de la relacién entre estos dos actores.

No obstante esta situacion, los miembros reconocen que su lider los anima a proponerse
metas personales y a formar parte de la organizacidn, lo que les da en cierta medida, una
dosis de confianza, pues aunque consideren que la realizacion de sus expectativas
organizacionales dependen de dos actores en concreto, saben que su director les propone

metas y los orienta hacia ellas.

Por otro lado, la mayoria (7), se siente humillado al ser evaluado en su trabajo. Esto
corresponde a que aio con afio la institucién bancaria realiza una evaluacidén de desempeiio,
con base en ella se otorgan bonos de productividad, mismos que se consideran son

repartidos de manera arbitraria.

Relacion con companeros

Cabe recordar que esta organizacion se ubica en los supuestos sociales que, segin Schein,
demuestran que para el trabajador ser aceptado y tener buenas relaciones con sus
companeros de trabajo, tiene mds importancia que el incentivo econdémico que la

organizacion le puede ofrecer.

Al respecto, el trabajo en equipo de esta organizacién es bien valorado. No solo se
considera que es muy bueno sino que se sabe, debe ser bueno. Esta condicion empata

perfectamente al considerar que estamos frente a una organizacidn contingente, que se

165



adapta a los estimulos de su entorno y requiere de la coordinacion e interconexion de sus

miembros para resolver problemas.

Sobre el ambiente de trabajo, 8 personas consideran que es de cordialidad y respeto, en
tanto que sélo 2 no estdn de acuerdo con ello. Eso indica que medio es, en términos
generales, idoneo para establecer relaciones laborales y para que cada miembro desarrolle
sus actividades sin la existencia de tensiones y conflictos entre ellos. Esto, relacionado con
el proceso medido, indica que el proceso puede fluir de manera tranquila, ya que las
relaciones de los actores que intervienen en ella son de respeto y cordialidad. Cabe recordar
que el actor 1, el lider, es poco sociable y platicador, el actor 2 es medianamente sociable, y
el actor 3 es extrovertida, lo cual refuerza que en esta organizacion no hay relaciones

profundas o amistosas, sino simplemente basadas en el trabajo y respeto mutuo.

Comunicacion

Existe una buena comunicacion en esta organizacion, cuenta con los canales adecuados, el
flujo de la informacién es el necesario, incluso, en el caso del proceso medido, la
comunicacion cara a cara con ¢l director de la organizacion permite que los problemas scan
detectados en tiempo y forma, lo cual garantiza siempre que la revista interna sea realizada
con la calidad de produccién requerida por la direccion general. Sin embargo, y pese a que
existe una buena comunicacion, el retraso en la entrega de la informacion es un punto que

no se soluciona con la comunicacion al interior de esta organizacion.

El hecho de que el tema de comunicacién sea tan bien evaluado quiere decir que sus
miembros conocen y aplican la importancia de mantenerse informados para la consecucion
de sus objetivos, situacion que resulta congruente, puesto que es una organizacion que se
encarga, precisamente, de comunicar, informar los hechos del banco a sus empleados vy,
mas alld, de tratar la comunicaciéon como elemento estratégico en la evolucion y

permanencia de Santander Serfin en el mercado bancario.
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Capacitacion

. Como 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 la productividad,
eso significa la calidad para esta institucion. Quizd el primer paso serfa reconocer que la
gente no considera que tenga una buena capacitacion para realizar bien su trabajo. Sélo dos
de ellos creen estar satisfechos con la capacitacion que la direccion les ha brindado. Sin
embargo, la mayoria reconoce la importancia de que deba ser asi. Eso refleja que los
miembros quieren tener capacitacion y que necesitan aprender mds cosas para hacer bien su

trabajo.

En contraste, la mayoria cree que la direccion ayuda a que mejoren sus conocimientos y
habilidades. Esto es consecuencia, en gran medida, a que la organizacion no tiene perfiles
de puesto descritos ni funciones estrictamente establecidas, lo que permite al personal
adaptarse y asumir funciones diferentes. Ello representa un reto profesional importante para
los miembros, pues no sélo aprenden situaciones nuevas y soluciones, sino que adquieren

experiencia.

Para los actores involucrados en el proceso de edicion de la revista esto cobra especial
relevancia, pues se trata de miembros muy orientados a la realizacion y, en el caso del actor

I, el lider, con un automonitoreo elevado.

3.6 El poder y el actor

Una vez detectado ¢cémo es el clima organizacional que se vive en la Direccion de
Comunicacion de Santander Serfin, surge la duda de cudles y bajo qué condiciones o
restricciones es posible que los integrantes que intervienen en el proceso de realizacion de
la revista cooperen en la bisqueda del objetivo en comun: publicar la revista interna en los

tiempos establecidos.
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Para explicar el papel de cada miembro involucrado en el proceso de edicion de la revista
interna se explica la relevancia de la cooperacidn, restriccién, manipulacion, negociacion e
incertidumbre, términos que sin duda remiten al uso y caracterizacion del poder y las

estrategias que cada actor emplea de manera consciente o inconsciente.

De acuerdo con Crozier y Friedberg (1990, p. 14) antes de hacer una critica o proponer
cambios en los modos de hacer las cosas es necesario conocerlas, “comprender la ldgica y
racionalidad propias, preguntando cudles son los problemas que los hombres han tratado de

resolver a través de ellas y cuiles las dificultades y restricciones que de ello derivan™.

Asi pues. una vez revisado el modo de hacer la revista interna, la forma real de cémo
interactdan los sujelos en este proceso, es necesario reconocer como es la accion colectiva

€n este proceso.

Schein (1982, p. 11) sostiene que el hombre es incapaz de satisfacer por si solo sus
necesidades y descos, asi pues, en la medida en que varias personas coordinen sus

esfuerzos, se conseguiran los objetivos.

Los retos y metas de la DC de SS, de acuerdo con esta tesis, son sélo posibles mediante el
trabajo organizado, es decir a través de la cooperacion. De acuerdo con Crozier (1990,

pags. 18-20), los problemas de la organizacién giran en torno a tres rubros:

I. La cooperacion. La empresa necesita un minimo de integracion de los
comportamientos de sus miembros. Este proceso implica el reconocimiento
de relaciones de poder y de dependencia, con sus respectivas restricciones.
La integracion puede ser:

- Por restriccién: Por la manipulacion afectiva o ideolégica.

- Por negociacion o regateo. e ser implicita o explicita.
Por negociacion o regateo. Puede ser implicita o explicita
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2. Los constructos de accion colectiva. Mediante ellos se redefinen los
problemas y los campos de accion se organizan o acondicionan. Organizan
los modos de integracion que afianzan la cooperacion. Son  juegos

estructurados.

En el caso de la DC de SS es una organizacion caracterizada por una gran voluntad hacia el
trabajo y que se ha manifestado como resultado de una motivacion econémica (pago del
salario, 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 hacer su trabajo lo mejor posible.

3. La incertidumbre. Todo problema lleva consigo una parte de
indeterminacion en cuanto a las modalidades concretas de su solucion. Es el
recurso fundamental de toda negociacion. Aquellos que por su situacion,
recursos, capacidades, son capaces de controlarla hardn uno de su poder ante

otros.

Ahora bien, estos tres temas consideran a la materia prima de la accion colectiva: el poder.
Este es una cualidad y en este caso, se toma la acepeion de Crozier, cuando alirma que:
“Es el resultado contingente de la movilizacion de los actores, de las fuentes de
incertidumbre en una estructura determinada, por las relaciones y transacciones de los otros

participantes del juego™. (1990, p. 26).

Bajo este planteamiento, el poder implica siempre la posibilidad, para algunos individuos o
grupos, de actuar sobre otros individuos o grupos. El poder es, pues, una relacién y no un
atributo de los actores (Crozier, 1990, p. 55). Por ejemplo, el actor 1, conoce los suefios y
aspiraciones de sus colaboradores y los invita a proponerse metas personales y
profesionales, con ello, ejerce el poder que le brinda la confianza de los demds miembros a
traveés de la solicitud de, en caso de ser necesario, horas extras de trabajo. Ademads, como se
muestra en la encuesta de clima organizacional, se reconoce su liderazgo y hay una
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demostracion de sus habilidades para negociar para finalmente hacer posible la cooperacion

entre €l y los actores 2 y 3,

Las bases de poder del actor | se fincan en su experiencia y en la claridad que tiene en
cuanto a su mision personal (sabe lo que quiere), asi como a su experiencia (los actores 2 y

3 lo perciben un conocedor del drea de comunicacion).

Ante la idea de que unos actian sobre otros, surge la duda de como es que los miembros
que participan en el proceso de elaboracion de la revista interna AlcanceSS manejan,
adquieren y crean estrategias en torno del poder. A continuacién, se aborda lo referente a
los actores que intervienen en el proceso analizado y las estrategias que siguen conforme a

esta cuestion,

Las tacticas

En el interior de las organizaciones se combinan una serie de elementos que convergen para
que ¢l trabajo se lleve a cabo de una manera determinada, en donde el hombre, como ya se
menciond, participa con el proposito de alcanzar metas, las cuales pueden ser comunes o
diferentes a las del grupo que conforman. En este sentido, los actores que intervienen en un
proceso utilizan su margen de libertad, por minimo que éste sea, para entablar
negociaciones como condicionantes para colaborar, cooperar en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacidn. (Crozier, 1990, p. 18,19). En el marco de estas negociaciones
se presentan las relaciones de poder, la influencia, el regateo y cilculo de los actores. Estas
acciones suponen que los actores obtendrdn ciertos beneficios a cambio o el logro de
mayores satisfacciones. Sin embargo, el comportamiento del actor hace frente ante esta

situacion presentindose sobre dos aspectos:

¢ Un ofensivo, que es aprovechar las oportunidades con miras a mejorar su situacion.
e Un defensivo que consiste en mantener y ampliar su margen de libertad y por ende

su capacidad de actuar. (Crozier, 1990, p.47)
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El poder puede ser legitimo o ilegitimo: el primero estid dado por el reconocimiento de la
Jjerarquia entre los miembros de la organizacion. En el caso de la DC de SS, el poder formal
es otorgado por la estructura organizacional, mientras que el poder informal se establece
por la relacion que guarda el director con sus subordinados, entre ellos delimitan y deciden

quién ejerce el poder.

Por ejemplo, el actor 3 (gerente de comunicacion) adquiere poder al ser ella quien recopila
la informacién a través de sus relaciones cordiales con los miembros del banco. Esta
situacion es aceptada y fomentada por los actores | y 2. Por su parte, como afirma Crozier,
ante las situaciones de dependencia y de represion, 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 mds frecuencia de los que cree. (Crozier, 1993, p. 37), por tanto, en el
ejercicio del poder del actor 3, los actores | y 2 también juegan en la estrategia al permitir
que sea ella, el actor 3 quien use mds energia que ellos y, en ese sentido, ellos se puedan

dedicar a utilizar menos energia, es decir mds actos intelectuales o expresivos.

De lo anterior se desprende la importancia que tienen los actores dentro de las
organizaciones y las restricciones o limitaciones que en ella pueden encontrar. Asi, aunque
en el ejemplo del actor 3 se muestra que tiene cierto poder, la estructura jerdrquica y formal
del organigrama le indica, le restringe su marco de accién. En este caso, sélo el actor 1, el

director, puede solicitar de manera directa la informacidn a los directores de cada drea.

En este caso, la estrategia ganadora es la del actor 1, quien se finca sobre las bases de la
incertidumbre que representa no tener la informacién para hacer la revista, siendo €sta un
recurso fundamental en toda negociacion, la cual le confiere poder y le da margen para

controlar la situacion.

Si hay incertidumbre, los actores capaces de controlarla la utilizardn en sus transacciones
con los que dependen de ellos, pues lo que la incertidumbre desde ¢l punto de vista de los

problemas, representa poder para los actores.
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Respecto al planteamiento estratégico que utilizan los actores, Crozier considera a la
organizacion como un  conjunto  de mecanismos reductores  que  restringen
considerablemente las posibilidades de negociacion de los actores y que permiten resolver
los problemas de cooperacion, en donde la manipulacion es utilizada para lograr la

integracion de los actores.

En ¢l caso de la DC de S8, los actores involucrados en la realizacion de la revista conocen
bien cudles son sus restricciones, las respetan y acuerdan cudles serdn los roles que cada

uno asumird en este proceso:

e El actor | ejerce presion para la entrega de la informacion en caso de que haya retraso
en la misma.

e El actor 2 coordina las actividades de los proveedores externos (redaccion y diseio) y
se responsabiliza de la correcta realizacion de estos dos pasos.

® Elactor 3 “persigue” a los responsables de entregar la informacion.

Las relaciones de manipulacion para el logro de la cooperacion de los tres actores pretenden
que se pongan la camiseta y velen por los intereses de la organizacion. A cambio, la
direccion cubre sus necesidades econdmicas, de reconocimiento, de realizacién profesional

y de estatus.

Bajo este contexto se puede vislumbran las relaciones de poder, ya que los actores buscan
obtener beneficios concrelos, ya sea consciente o inconscientemente a cambio de su
cooperacion y de su permanencia en la organizacion. Estas relaciones de poder se dan en la

medida en que cada actor tiene algo qué ofrecer y muestra una ventaja sobre los otros.

Como se muestra en la encuesta de clima organizacional, el ambiente es de cordialidad y
respeto, y al parecer, las estrategias de poder son utilizadas al exterior de la organizacion en

su mayor parte. El actor 1 lo ejerce al ser €l quien por su nivel organizacional, es el tnico
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autorizado para demandar que los otros directores cumplan con lo requerido en cuanto a la
informacion. 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 serd su satisfaccion personal y el

reconocimiento del jefe permanente.

El actor 3 ejerce el poder en beneficio de la organizacién, pues “persigue™ a los

responsables de entregar la informacion a través de su carisma y buen cardcter.

En conclusion, los actores ajustan y regulan su poder en funcién de la realizacion del
proceso medido, lo cual podria permitir la afirmacién de que el poder no afecta de manera

negativa en la productividad y calidad de este proceso.

A continuacion se reconoce con mayor profundidad cémo se caracteriza el poder de cada

uno de los actores.

El actor y su poder
El poder s6lo se establece cuando existe una relacién de intercambio entre los actores a
través de la negociacion. Por lo tanto, es una situacién contingente que puede surgir de tres

maneras, segin Crozier (1990, p. 55):

e Relacidn instrumental: El poder no se concibe mds que con la perspectiva de un fin, lo
que motiva el ajuste de los recursos de los actores.

El actor 1, el director de comunicacion, ejerce su poder en el personal a su cargo (11

miembros), pero ademds extiende su poder hacia otras dreas del banco, pues es ¢l quien

solicita directamente la informacion a los directores del banco en caso de que exista un

retraso en la entrega.



®  Relacion no transitiva: El poder se particulariza porque son diferentes los intereses
(Crozier, 1990, p.57). Es decir, que todas las acciones de los actores se llevan a cabo de

manera especifica con una carga de poder implicita por parte de ellos.

El actor 3 adquiere poder porque su personalidad y actividades especificas le permiten
“perseguir” y presionar a los involucrados en la entrega de la informacion, siempre y

cuando no se trate de los niveles jerdrquicos mds altos.

® Relacion reciproca pero desequilibrada: El poder es reciproco porque en la
negociacion existe un intercambio, y es desequilibrada porque en éste se favorece a mds
de una de las partes involucradas. Si una de las partes no tiene nada que intercambiar,

no existe relacién de poder. (Crozier, 1990, p. 57).

En su relacidn con el actor 1, los actores 2 y 3 tienen desventajas entre ellos. El actor 2
goza de mayor cercania con el actor | dada su relacién jerdarquica y laboral. Cuando existe
retraso en la entrega de la informacion, el actor 3 se lo comunica al actor 2. Es éste quien le
informa al actor | del problema, por lo que el actor 2 se encuentra en cierta desventaja al no

mantener comunicacion directa con el lider, el actor 1.

Las relaciones entre los actores, asi como de ellos con su entorno son el resultado de
negociaciones. Estas se denominan también "fuentes” o "bases del poder”, y se refieren a

los medios que se pueden utilizar para ejercer una relacién de dominacidn.

Una vez definidas las relaciones de poder entre los actores 1, 2 y 3, es preciso conocer
cudles son los recursos que pueden utilizar cada uno de ellos para llevar a cabo esas
relaciones.

De acuerdo con Crozier (1990, p. 65) la organizacion permite el desarrollo de las relaciones
de poder y les da cardcter de permanencia. Es ella la que regula estas relaciones por el

organigrama y la estructura formal de la misma. Sin embargo, y como ya se menciond, cada
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actor tiene una personalidad propia, un bagaje cultural anico y diferente, lo que le permite
actuar con sentido dentro de estas relaciones de poder. Es esta diversidad en cuanto a las

personalidades la que influye de manera esencial en el desarrollo de las relaciones de poder.

El poder tiene sus fundamentos en los triunfos, los recursos y las fuerzas de cada una de las
partes involucradas en un proceso. Segtin Crozier “'si un actor juega varias relaciones de
poder, podrd acumular los recursos que provengan de otros compromisos e invertirlos
masivamente en una relacién especifica para reforzar su situacion dentro de ésta (1990, p.

62).

Uno de los recursos mads evidentes del poder proviene de la jerarquia formal de la
organizacion: "debes que obedecerme porque soy el jefe”. Adicionalmente existen, segin

Crozier (1990, p. 69), cuatro grandes fuentes de poder:

I. Las que provienen del control de una competencia particular y de la especializacion
funcional.

2. Las que estdn ligadas a las relaciones entre la organizacion y sus entornos.

Las que nacen del control de la comunicacidn y de la informacion.

4. Las que provienen de las reglas organizativas generales.

De acuerdo con ello, el siguiente esquema presenta cudles son las fuentes de poder de los

actores involucrados en el proceso medido.

Actor Fuentes de poder
Actor | ® Especialista en el drea, cuenta con 23 anos de experiencia en
comunicacion. tiene una maestria en el tema.

® Su red de relaciones en la organizacion es extensa y liene
excelente relacion con el director del banco.

® Tiene la informacion adecuada para sus actividades en tiempo y
forma.

®  Ocupa el mayor nivel organizacional dentro de la DC.




‘tor 2 . o ;
Actor 2 e Tiene experiencia en el drea.

Su red de relaciones en la organizacion es limitada, pero es con los
mandos medios.

Es de cardcter fuerte.,

Ocupa el tercer nivel organizacional.

Actor 3 Es carismdtica y agradable. Jovial.

Su red de relaciones en la organizacion es extensa.

Es la de menor edad, por lo que es protegida.

De acuerdo con este cuadro, el lider formal es quien tiene mas poder dentro de este grupo
de trabajo, pues cuenta con todas las fuentes del mismo. Le sigue el actor 3, quien no
obstante su poca experiencia, mantiene relaciones cordiales con casi todo el personal del
banco, actitud que le permite en muchas ocasiones, obtener la informacion para la revista.
El actor 2 es quien se encuentra en desventaja, sin embargo, su relacion directa con el lider

le confiere cierto poder sobre el actor 3.

Poder y organizacién

El organigrama formal define las relaciones que deben llevarse a cabo en el seno de la
organizacion: quién debe hablar o comunicarse con quién. En el ejemplo estudiado hace un
momento las personas de este grupo tienen que relacionarse con las personas de otra
seccion o division: es de ellas de quienes consiguen la informacion que se ha de publicar en

la revista.

Como ya se menciond, el nivel jerdrquico determina en gran parte la cantidad y calidad (en
el sentido de poder) de las relaciones. Por tanto, las caracteristicas estructurales son las que
delimitan el margen de accién de las relaciones de poder y definen como son las

condiciones bajo las cuales van a negociar los actores.

Sin embargo, los actores de esta organizacion no pueden ejercer poder entre si mas que

cuando entran en negociaciones. Mismas que entran en vigor cuando existen variaciones en
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el proceso y errores en el mismo. Como se detectd con las hojas de inspeccion, el problema
mds grave y el que los actores perciben como de mayor importancia, es el retraso de la
entrega de la informacién. Cuando éste se presenta, entra en juego el poder del actor 3, en
primera instancia y posteriormente el del actor 1. Este es un claro ejemplo de que la
organizacion restringe y enmarca dénde es que se dan las relaciones. En primer lugar, la
persona de mejor jerarquia “gasta” energia en buscar y tratar de obtener la informacion. El
actor 1, el mds alto en el nivel organizacional entra en juego después, una vez que la accién

del sujeto 3 no haya surtido efecto.

Esto también demuestra que la estructura de la organizacion establece los canales de
comunicacion entre sus miembros y define las posibilidades de acceso de unos y otros a la
informacion que necesilan para sus respectivas estrategias (Crozier, 1999, p. 67), lo que

también predispone las relaciones de poder entre ellos.

El actor | tiene autoridad legitima y su poder y capacidad de negociacion y su nivel le
permite sancionar o reconocer a los demds, situacién por la que los actores 2 y 3

“cooperan” con €l tal y como se refleja en la encuesta de clima organizacional,

3.7 Los Actores y sus estrategias

Algunos autores plantean como recurso esencial en las relaciones de poder el control de
"dreas criticas” o de los "espacios de incertidumbre” para la organizacion (Crozier). En
estas drcas los comportamientos de los actores no son rutinarios y previsibles, sino que se

trata de zonas de incertezas que la organizacion no puede llegar a controlar con facilidad.
Crozier comenta al respecto que aunque formalmente no deberian existir razones de

conflictos, aparecen importantes relaciones informales de poder. En el caso de la DC de SS

las zonas de incertidumbre en el proceso medido, asi como los actores que la controlan son:
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Zona de incertidumbre Actor que la controla
Propuesta de contenido y tema central Actor 2

Autorizacion de propuestas Actor |

Solicitud de informacién Actor 3 y actor |

Visto bueno diseio Actor | y actor 2
Distribucién Actor2y 3

Aqui se muestra el equilibrio de poder en cuanto al control de las zonas de incertidumbre:
El actor 1, el lider 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 realizacion de estos pasos la

revista no seria posible.

Una vez que se reconoce al actor y su forma de actuacion frente a la organizacién, se puede
ubicar a ¢ste dentro de un grupo, donde finalmente es gracias a este constructo puede tener

mayor participacion y desenvolvimiento de su comportamiento organizacional.

3.8 El actor y el grupo

Desde una perspectiva mas amplia, Crozier y Friedberg plantean que es relevante visualizar
qué dreas de incertidumbre controla cada actor, y de alli 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 organizacion; mientras que la labor de un tnico
especialista en sistemas computarizados, al ser indispensable para el organismo, hard que el

sujeto disponga de importantes recursos de poder.

La lista de recursos de poder podria ser interminable dada su conformacion relativa. Podria
citarse ademds que también pueden transformarse en recursos segiin 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 cuestion. Es
el caso de la unién y organizacién de la gente. La conocida frase "la unién hace la fuerza”
caracteriza a este recurso.
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Dos interrogantes bdsicas definen la importancia del recurso: qué grado de unidad o
cohesion tiene el grupo, y cudntas personas participan de €l, o cudl es el grado de

movilizacion de la gente.

Definicién de grupo y tipos de grupo

El grupo en la organizacion cobra especial importancia dado que es un medio para lograr
hacer mejor el trabajo o bien, sabotearlo. Al respecto, se determinardan cudles son los grupos
que forman los actores del problema medido y cémo estos afectan de manera positiva o

negativa en la productividad y calidad del proceso.

En la creacién de grupos pueden existir dos dimensiones: Las relaciones personales y las
funciones de trabajo. Estas son centrales para el 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 lideres o instrucciones formales a través de

confusiones y conflictos (ya sean abiertos o encubiertos).

Como se expuso en el Capitulo 2, existen los grupos formales e informales en la DC de SS.
En el caso especifico de los tres actores en el proceso medido, se clasificaron de acuerdo a
lo planteado por Olmsted (1990, p. 11-13) quien clasifica los grupos en primarios o
secundarios, dependiendo del tipo de relaciones que une a los integrantes. Los grupos
primarios son aquellos cuyos miembros estdn ligados por lazos emocionales, cdlidos y
personales; por el contrario, los grupos secundarios estin formados por miembros cuyas

relaciones son impersonales, frias y formales.

En este caso, el grupo primario estd integrado por el actor 2 y el actor 3, quienes colaboran
estrechamente en la realizacién de la revista. En estos actores, la relacion “jefe-
subordinado™ no interfiere sino que mds bien es amistosa y cordial. Ello permite que el
apoyo mutuo haga que los retrasos en la entrega de la informacién finalmente no sean un

problema para la publicacion a tiempo de la revista.
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De la misma manera, esta relacion 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. Aqui se presenta un gran trabajo en equipo.

El grupo secundario esta formado por los tres actores en ¢l proceso. Las relaciones entre los
miembros son frias 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,

2e neralmente en Zrupos.

Es importante seialar que los grupos informales permiten que el trabajo se desarrolle de
manera mas eficiente, pues la relaciéon amistosa entre sus miembros ayuda a que algunos

proyectos sean atendidos con mayor eficiencia.

Por ejemplo, y en otro dambito que no es la realizacion de la revista interna, la relacion
directa entre la gerente de comunicacién corporativa y el auxiliar administrativo permiten
que el material o equipo electronico que se utiliza para las conferencias internas sea

provisto mas rdpidamente, sin tener que pasar por un proceso de autorizacion mds largo.

En principio, se puede pensar que los grupos pueden constituir una adecuada medida para
resolver 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 funcién 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 revista sea hecha con la calidad requerida y represente interés para sus lectores,
los empleados del banco, los integrantes de este grupo secundario estaran cumpliendo con

una de las razones de ser de la DC de SS.

Entonces, los actores pertenecen a ciertos grupos que, en esle caso, representan mds
ventajas que desventajas, lo cual remite a la pregunta jquién los dirige, como es el lider
detrds o frente a estos grupos? En el siguiente punto definiremos ¢l tipo de lider y sus

caracteristicas.

El lider y tipos de lider

Dentro de un grupo uno de los roles mids importantes es el rol de lider, ya que como su
definicion lo dice, es la persona capaz de guiar al grupo hacia sus metas, que comprende
con rapidez y perfeccion lo que la situacion exige del grupo al que pertencce y sabe

convencer a los demds para que se entreguen a realizar su parte.

En esta organizacion no existe un sélo tipo de control, sino que en la organizacion conviven
varios, sin embargo y a nivel estrictamente formal, aparentemente existe un estilo laissez
faire, es decir “una situacion en que los grupos de todos 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).

Como se expuso en el Capitulo 2 en el tema del liderazgo, en esta organizacion convive el
estilo democrdtico. Ante la escasez de una autoridad jerdrquica y formalizada, el lider,
quien ademds es el jefe, adquiere mds poder. Por otro lado, de acuerdo con lo visto lo
referente a fuentes y recursos del poder, el actor 2 estd en posicion de adquirir poder, pues
ella es la responsable directa del proceso de edicion de la revista interna, propone los
contenidos, etc. Maneja dos dreas de incertidumbre sin embargo, no adquiere liderazgo

pues la organizacién la restringe por su estructura.

181



Por tanto, el actual lider no tiene riesgo alguno de dejar ¢l mando. En el siguiente punto se
caracteriza a los actores que intervienen en la realizacion de la revista, asi como sus

filiaciones para determinar si los grupos afectan o no la calidad en el proceso.

Para efectos de este tema, se realizan los siguientes cuadros que explican a qué grupo
pertenecen los actores y con quiénes y qué tipos de liderazgo ejercen, asi como las ventajas

de pertenecer al grupo.

Caracterizacion

Actor 1 e Grupo secundario con actor 2 y 3,

e Lider reconocido (carismdtico y legitimo)

e Tipo de liderazgo democritico con tintes de autoritarismo.

e Toma en cuenta la opinion de los otros dos actores y delega la
responsabilidad en el actor 2.

e Su ganancia: posicionar imagen inlerna y externamente. ganar la
confianza de sus colaboradores.

Actor 2 e Forma grupo primario con actor 3.
Grupo secundario con actor 1 y 3
Respeta y acepta el liderazgo del actor 1.

¢ Ejerce su poder con los actores externos al proceso.

e Su ganancia: conservar buena imagen ante actor 1, genera respeto y
admiracion del actor 32.

Actor 3 Forma grupo primario con actor 2.

Grupo secundario con actor 1 y 2

Respeta y acepta el liderazgo del actor 1.

Su ganancia: conservar buena imagen ante actor |. genera simpatias

con ¢l actor 2.

. o & @

Este cuadro refleja una vez mds, que los actores son capaces de negociar el poder y formar
grupos en donde las fuerzas estin equilibradas, al menos para cumplir el objetivo de

publicacion de la revista interna.

No obstante, cabe mencionar que para definir una situacion de poder no basta con
especificar a las personas o grupos implicados, también hay que analizar la esfera de
actividades a la cual se refiere el poder. Una persona o un grupo humano puede estar
sometida en algunas dreas, mientras que en otras ejerce un rol dominante. La esfera del
poder segiin cada caso puede llegar a ser mas o menos amplia y su delimitacion puede ser
precisa o no.

182




También desde esta perspectiva se cuestiona la idea de que el poder "lo tiene el que
manda”. Crozier (1990) senala al respecto que el poder es una relacion de fuerzas de la cual
uno puede sacar mds ventajas que ¢l otro, pero en la que, del mismo modo, el uno no estd
totalmente desvalido frente al otro. En este caso, todos los actores involucrados ganan algo,
y los grupos tanto primario como secundario tienen el poder suficiente para llegar al
objetivo planteado: publicar la revista en el tiempo establecido y con la calidad que

requiere.

3.9 Costos para la organizacion

Las acciones consideran costos, pero también beneficios. El costo es “la extraccion
efectuada para el desarrollo de la accién ‘de los recursos disponibles del ser, o de la
organizacion, y en ese sentido, el agotamiento relativo de sus recursos™ (Moles, 1982, p.

40).

En el caso de los actores que participan en el proceso medido, cada uno tiene los recursos
que ya se mencionaron en el apartado referente a la personalidad y sus relaciones de poder.
Los actores saben manejar sus recursos a conveniencia de obtener un beneficio en concreto:
Para el actor 1, como se menciond, es el reconocimiento y el prestigio en la organizacion,
para el actor 2, el reconocimiento y el beneficio econémico y para el actor 3, el aprendizaje,
el beneficio econdmico y de prestaciones, asi como el estatus que le confiere el trabajar en

una institucién bancaria.

Ello explica, por una parte, por qué es que los actores permanecen en la organizacion adn
cuando haya problemas que les generen costos psicolégicos tales como el estrés, la
ausencia de tiempo para la vida personal y la frustracién que puede generar el trabajo de

horas extras sin remuneracion.
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De acuerdo con los resultados arrojados por la encuesta de clima organizacional el
ambiente, en términos generales, es propicio para trabajar en armonia, sin embargo, cada
actor tiene intereses particulares, situaciones concretas de vida que le hacen actuar en
sentido contrario a lo que la organizacion requiere. Un ejemplo de ello es que, en ocasiones,
la gerente de comunicacion no estd dispuesta a presionar a los encargados de entregar la
informacion para la revista interna porque, precisamente, considera que al ser directivos

tendrian que estar conscientes de la importancia de esta labor.

Segin Moles (1982, p. 46-47), existen una serie de reglas que pueden tomarse en

consideracién para saber por qué una persona actia en relacién a una serie de beneficios:

I. Se efectuard una acciéon con mayor frecuencia si €sta es recompensada o se obtiene

un beneficio de ella.

[¢]

Como se refleja en el tema de liderazgo del clima organizacional, el jefe reconoc
frecuentemente cuando el subordinado realiza un buen trabajo. En este caso, se tiene de
cierta manera asegurado que el miembro si realizard las actividades que le competen

para la claboracion de la revista.

2. Entre mas se parezcan los estimulos hay mds probabilidades de que el individuo

efectie la accién que ha correspondido a los mensajes previos.,

El grupo secundario formado por los actores 1, 2 y 3 sabe que si hace bien la revista
recibird la felicitacion de la Direccion General de manera expresa. por lo que ¢l
estimulo de reconocimiento frecuente permite trabajar en aras de la calidad del

producto.

Ahora bien, el costo de una accién no sélo esti ligado al factor econémico, existen,

seglin Moles (1982, p. 49-57) otro tipo de costos:
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Costo temporal: Se mide en funcion del tiempo que se tiene para que se dé un acto.
Se toma al tiempo como duracién, como cantidad que se ha extraido por la accién
del capital temporal del ser.

Costo energético: Es aquel que se refiere a la energia fisica requerida para la
realizacion de un acto.

Costo  psicologico: es la  movilizacion del aspecto mental del ser en
comportamientos, para pasar de la inercia a la accidon y a su cumplimiento. Se
divide en:

% Costo cognoscitivo: esfuerzo intelectual (para pensar) de conocimiento del
desarrollo de la accién, que requiere un costo adicional por la codificacion y
decodificacion que se debe hacer.

% Costo de riesgo: estd ligado a la falibilidad del medio ambiente, es la

cantidad de incertidumbre incluida en el resultado de la accion.

Con base en lo anterior, se caracteriza cudles son los costos y los beneficios de cada actor

involucrado en el proceso de edicion de la revista interna AlcanceSS:

Actor

Costos Beneficios

Actor |

Director de hora de pedir la informacion a los
Comunicacion miembros que estan en el mismo nivel o

Energético v temporal, pues tiene que | Reconocimiento, prestigio.
solicitar la informacion personalmente. | estatus. posicionamiento

De riesgo. tiene que ser cauteloso a la | POSIIVO, cconomico. afectivo.

mayor en ¢l organigrama.

Actor 2

Subdirectora de |iempo mas corto debido al cuello de
Comunicacién botella que resulta del retraso de la

Temporal. la revision que ella realiza | Econdmico. de prestigio. es un
una vez redactados los textos para su [ medio para “hacer
autorizacion se realiza en un periodo de | curriculum”™,

entrega de informacion. Esta situacion
también genera un costo psicoldgico.
pues genera estrés, horas extras y menos
tiempo de vida personal.




Actor 2 Energético v temporal. pues tiene que | Economico. afectivo.
Gerente de “perseguir’ a los  responsables  de
Comunicacion entregar la informacion.

Como se muestra, en el sentido del planteamiento de Moles, los costos de los individuos
llevan cierto balance con los beneficios que adquieren. Cada personalidad y bagaje cultural
explica ¢l por qué de su permanencia en el proceso y el por qué de sus acciones en el

mismo.
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3.10 Diagnéstico del funcionamiento

El andlisis del funcionamiento de la Direccion de Comunicacion de Santander Serfin se
realizé tomando en cuenta un proceso a medir y evaluar: la edicion de la revista interna
AlcanceSS. Este proceso considera la participacion de tres actores: ¢l director, una

subdirectora y una gerente.

Si se parte de que la organizacion objeto de esta investigacion entiende la calidad como
aquella actividad relacionada con un total compromiso de la organizacion, una
participacion de todos los miembros y el fomento del trabajo en equipo, quiere decir que la
organizacion se preocupa, en primer lugar, porque sus miembros cooperen
comprometidamente en la consecucion de sus objetivos. Por tanto, el proceso de realizacion
de la revista interna serd considerado de calidad siempre y cuando los actores involucrados
estén plenamente comprometidos con su edicion y sea un trabajo en equipo. Esta situacién
se cumple satisfactoriamente como se observo en los resultados de la encuesta de clima
organizacional (hay un buen trabajo en equipo) y en las percepciones que los actores

involucrados en el proceso tienen sobre este tema.

Esto es especialmente importante pues tanto la direccion como los demds miembros
reconocen el papel que tienen los humanos en la vida y desarrollo de esta organizacion. Es
por las personas que los procesos pueden tener variaciones y desviaciones, pero finalmente
también es por ellas por quienes se pueden corregir para satisfacer las necesidades o
expectativas de los clientes o usuarios, que en este caso son los lectores de la revista

interna: los empleados del banco.
En este sentido, un buen trabajo en equipo considera un buen clima organizacional, un

ambiente adecuado para que las relaciones de trabajo generen un proceso cuya calidad

permita reducir costos, tiempos y energia. El andlisis de clima arrojé que existen, en
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términos generales, las condiciones tanto materiales, econémicas y emocionales suficientes

para desarrollar un buen trabajo y contribuir a la cooperacion

Ahora bien, de acuerdo con las técnicas de observacion, asi como de las percepeiones de
los actores involucrados en el proceso medido, el problema mds grave se encuentra en el
retraso en la entrega de la informacion para la realizacion de la revista interna. Ello permite
concluir que la informacion que finalmente es obtenida por los actores en el proceso
medido no es precisamente de la mejor calidad en términos informativos, pues al tener el
tiempo encima, la informacién plancada desde el Comité Editorial no siempre serd la
publicada. Esto representa un costo muy alto en funcién de la estrategia del Grupo con
respecto a la informacion que necesita sea conocida por sus miembros. Por otro lado, existe
un costo econdmico que se refleja en la pérdida de dinero al alargar el proceso de

autorizacion del diseno de la revista.

Como se menciond, los actores son quienes hacen variar un proceso o lo corrigen, por ello
fue importante descubrir quiénes son y cudles son sus personalidades. En este tema se
constatd que los actores cuentan con las habilidades y capacidades para realizar las
actividades que requieren sus puestos, asi como también sus personalidades no sélo
también corresponden a €stos sino que permiten la regulacién y equilibrio del poder que

*ada uno de ellos puede ejercer.

El lider es carismitico, condicién que es reflejada por todos los miembros de la DC de SS,
ademds es un lider que a pesar de contar con el mayor nimero de recursos y fuentes de
poder, delega ficilmente y supervisa de tal manera que se ha ganado la confianza de los
subordinados. no asi el recelo de algunos por mostrar cierto “favoritismo™ hacia algunos

miembros.

Por otro lado, como se demostré en la encuesta de clima organizacional, la comunicacion
de la organizacion fluye de manera adecuada, lo cual explica por qué el proceso medido no
presenta obstdculos de tipo comunicativo o informacional en su realizacion.
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Cabe mencionar al respecto de la comunicacion en la organizacion que este es un tema
conocido y puesto en su justa dimension de importancia, ya que la gran mayoria conoce los
objetivos de la misma, asi como el impacto que su trabajo representa. Esto habla de que
estamos frente a una organizacion que se ha preocupado por mostrarle a sus miembros la
relevancia de hacer bien su trabajo, de manera que ha buscado reducir las variaciones, los

errores y por ende, los costos econdmicos.

En cuanto a los costos, efectivamente los hay no obstante todo pudiera parecer perfecto. La
energia empleada para obtener la informacién que no llega a tiempo es de gran relevancia si
se considera que los actores tienen poco tiempo para realizar ademds de la revista, otras
actividades que les competen. Esto genera que en ocasiones haya horas laborales extras que
no son retribuidas econdmicamente, lo cual, por supuesto, desencadena un costo

psicolégico para ellos.

Los actores reconocen que el control del problema medido no esti a su alcance, por lo que
sus costos en realidad no representan un riesgo para la organizacién, 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 de una comunicacién elicaz, que finalmente pueda

construir, transmitir y preservar una clara vision de lo que la institucion bancaria quiere.

Por otro lado, una alternativa es modificar la distribucién de los recursos de poder entre los
miembros, por ejemplo, acrecentando el grado de democracia interna de la organizacion. Si
la subgerente de comunicacion o la gerente tienen acceso a los directivos, quizd este paso
contingente resulte mas riapido y mas efectivo. Quiza signifique una menor perdida de dias
en el proceso. En caso de que la organizacién no permita esta flexibilidad en el poder,
puede utilizarse el discurso y los simbolos de poder del Director de la organizacién a través
de una junta en donde se les explique a los miembros del Comité la importancia y

repercusiones de la entrega de la informacion.
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En este diagnostico se ha revisado de la importancia de los actores en el funcionamiento de
la organizacion, de su injerencia en la calidad de los procesos para la consecucion de los
objetivos y la influencia del poder para ello. En el siguiente capitulo se busca detectar
como se comunican los miembros de la organizacion y cudles son sus representaciones en

torno a ella.

190



Capitulo IV
L.a Comunicacion: ajustes y mediaciones



En ¢l capitulo anterior se realizéd un andlisis del funcionamiento de la Direccion de
Comunicacion de Santander Serfin a través de la observacion y medicion de un proceso de
produccién que busca cumplir con uno de los objetivos fundamentales de esta organizacién:
mantener a los empleados informados sobre las actividades que se realizan al interior del
banco Santander Serfin. A través de este andlisis se pudo detectar que la manera en la que
los miembros cooperan en funcién de este objetivo es adecuada para el logro de este

objetivo.

Se pudo constatar, de acuerdo con las téenicas de observacion, asi como de las
percepeiones de los actores involucrados en el proceso medido, que el problema mads grave
se encuentra en el retraso en la entrega de la informacion para la realizacion de la revista
interna. Ello permite concluir que la informacién que finalmente es obtenida por los actores
en el proceso medido no es precisamente de la mejor calidad en términos informativos,
pues al tener el tiempo limitado, la informacién planeada desde el Comité Editorial no es
siempre la que se publica. Esto representa un costo muy alto en funcion de la estrategia del
Grupo con respecto a la informacion que necesita sea conocida por sus miembros. Por otro
lado, existe un costo econémico que se refleja en la pérdida de dinero al alargar el proceso

de autorizacion del diseno de la revista.

En este capitulo se detectardn y diagnosticardn los problemas comunicativos asociados a
este proceso. Para ello, se recurrird a la téenica cualitativa entrevista abierta semidirigida y

se revisardn los conceptos y teorias sobre comunicacion.

Para entender los planteamientos de una teorfa de comunicacién se revisardn las corrientes
de pensamiento que han influido en la manera de entender esta disciplina. Un
entendimiento del concepto e importancia de la comunicacién en las organizaciones nos
permitird aventurarnos en un diagnéstico acerca de cémo es que ésta se presenta en la DC
de SS. Aunado a ello, se realizara la técnica cualitativa de entrevista abierta semidirigida a
fin de descubrir y detectar otras problematicas no consideradas por el investigador a través
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de los discursos de los actores para conocer cudles son sus representaciones en torno a la

organizacion y la manera en que se lleva a cabo la comunicacién al interior de la misma.

Cabe mencionar que los resultados de las entrevistas también permitirdn conocer cudles son
los conflictos en los que el actor participa. cudles son sus intereses, aspiraciones, sus

alianzas y los grupos a los cuales se identifica o se opone.

En resumen, en este apartado se profundizard en un andlisis del problema medido, la
realizacion de la revista interna, desde una perspectiva comunicativa a través del
conocimiento del terreno representacional de los actores de la organizacion (de su vision de
la comunicacion) a fin de construir un mapa de cémo se da el fendmeno comunicativo en la
DC de SS que sirva como guia para construir una propuesta que dé salida a los problemas

que se puedan detectar.

4.1 La comunicacion en las organizaciones

La comunicacion es tan inherente a las organizaciones que incluso ¢stas han sido

definidas como conversaciones:

“La comunicacidén conversa, conversan sus miembros. La calidad de la comunicacion
deviene de como conversa la organizacion y cémo conversan sus miembros, entre ellos y

hacia afuera”™ (Serrano, et al, 2001, p. 28)

Sin embargo, existe la errénea idea de que cuando conversamos hablamos de lo mismo
que los otros. Creemos que actuamos sobre la misma realidad del otro y que el otro posee
las mismas referencias que nosotros. Este comin error no permite ver que cada uno tiene
una visién dnica del mundo que nos rodea. Esto provoca, con frecuencia, malos
entendidos, errores de interpretacién, conversaciones confrontativas, con la consecuente

pérdida de energia, tiempo, dinero y oportunidades.



Al respecto, es asombrosa la cantidad de energia que se pierde diariamente en el mundo
debido a errores de comunicacion. Informes mal escritos, explicaciones mal formuladas,
mensajes mal transmitidos. Y como consecuencia de todo, esto pérdidas econdmicas,
trabajos rechazados, productos inutilizados, esfuerzos desperdiciados, conflictos

profesionales, laborales y personales, por mencionar sélo algunos de los problemas.

Ante la creencia de que se ve a la comunicacién como algo natural, es habitual que en las
empresas no se cuente con elementos operativos concretos para resolver problemas
vinculados a la comunicacion, ni se observe claramente que la comunicacién dentro de la

empresa s una herramienta de gestion.

Los temas de la comunicacién son intangibles, estian en todas partes y nos involucran a
todos. Sin embargo, a pesar de las dificultades que presenta su estudio, es indispensable

situarlos en primer plano para mejorar la eficiencia y eficacia de las empresas.

Es pertinente pues, hacer una descripeion de como ha sido vista y tratada la comunicacion

desde algunas corrientes de pensamiento.

4.2 Teoria de la comunicacion

Al ser un proceso universal, la comunicacidn ha sido estudiada por las ciencias sociales. De
ahi que se encuentren diversos modelos de comunicacién, cada uno expuesto a los
conceptos y caracteristicas de las diferentes ciencias que los crearon. Algunos de los

modelos mas conocidos son:

Modelos clasicos

Funcionalismo

El funcionalismo se puede definir como un conjunto de pensamientos regidos bajo estos

lineamientos:

1. La funcién de una institucion social es satisfacer las necesidades de la sociedad.
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2. El funcionalista elabora una serie de problemas funcionales. Se busca la identidad

de la funcidn. (Paoli, 1983, p.22).

Esta corriente considera que la funcién de la comunicacion o los modos de ésta es
estandarizar los fenémenos sociales, por tanto se debe analizar cudles 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 bisicamente en el estudio del receptor.

En este sentido, se parte de la idea de que los medios de comunicacion son instituciones
que cubren ciertas necesidades, por lo tanto la comunicacién adquiere un sentido

persuasivo, interesa conocer impacto que tienen los mensajes sobre los receptores.

Segin McLuhan, el conflicto no se centra en los hombres, sino entre los medios que los
afectan, motivo por el cual las sociedades deben guardar cierto equilibrio, mientras los
medios nos transforman y se transforman. (Paoli, 1983, p. 23). Esta vision vislumbra que el
funcionalismo es una corriente constituida desde las fuerzas dominantes o en el poder para

perpetuarse.

Una de las aportaciones mads conocidas de los funcionalistas en materia de comunicacién es

¢l modelo de Shannon y Weaver (Schramm, 1971: 23):

E—Pp M —PR

Este esquema dice que una fuente emisora selecciona ciertos signos de un repertorio
(alfabeto, organizando con ellos un mensaje), que es transmitido mediante la emision de
senales o estimulos fisicos; mediante un canal electronico o mecanico. Las senales son
recibidas por un mecanismo receptor, que también las decodifica o descifra, es decir,
reconstruye los signos a los cuales corresponden las sefales. De esta manera, el mensaje es
recibido por el destinatario (Paoli, 1983, p. 30). Este modelo considera las interferencias
fisicas que pueden ocurrir durante la transmisién, llamadas "ruido”, y que provocan que el

mensaje no siempre se transmita como debe de ser 0 como el emisor espera.
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La teoria cldsica de la organizacion se encuentra vinculada con el funcionalismo, pues éste
considera que la sociedad humana tiene una estructura rigida en la que cada uno de sus

clementos afecta al otro si alguno dejara de funcionar.

Esta corriente considera que en la organizacién hay estructuras piramidales, hay poca
interaccion entre los miembros de la organizacion, los procesos de comunicacion son
fundamentalmente verticales (sobre todo en el flujo descendente) y que a todo efecto
corresponde un mensaje. La prioridad de estudio de la comunicacién en este contexto
consiste en determinar las formas para lograr que los medios de comunicacion descendente

dirigida a los empleados sean las mis eficientes.

La comunicacion es persuasiva, por lo que los estudios de esta corriente se centran en el
receptor, asi como sus efectos. El emisor no interesa en tanto se considera que esta

implicitamente legitimado, no se cuestiona su autoridad ni su posicion.

Sin embargo, esta corriente no considera que la comunicacién no es un acto que surja como
una reaccion ante una orden, y que no hay nada que obligue al ser humano a hacer algo en
contra de su voluntad y ademads es una corriente creada para y por el poder, para mantener

su posicion.

Estructuralismo
A diferencia del funcionalismo, esta corriente considera un andlisis de la realidad como una
estructura social. El estructuralismo considera a la Semiologia, como la ciencia de los

signos, como la ciencia madre de la comunicacion.

Segin Roland Barthes la semiologia tiene por objeto cualquier sistema de signos, sea cual
fuere su sustancia, sean cuales fueren sus limites:imdgenes, gestos, sonidos melddicos,
objetos y los complejos de estas substancias que se encuentran en los ritos, protocolos o

especticulos; si no constituyen 'lenguajes’, son, por lo menos, sistemas de significacion,
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Es decir, la estructura de la lengua cs la matriz de todo proceso de significacion. Aunado a
este planteamiento, Umberto Eco dice que todos los fendmenos sociales deben ser
estudiados como fendmenos comunicativos. En este sentido, la semiologia se encarga de

estudiar todo lo que significa.

Otro enfoque es el que aporta la antropologia, que aunque desde sus comienzos se intereso
por los procesos de comunicacion involucrados en la vida social de las culturas estudiadas
(lengua, leyendas, mitos, alfabetos, ete.), le tocd a Levi- Strauss en la década del 30 elevar
el papel de la comunicacién a un grado de mdxima importancia explicativa, al elaborar,
segiin Eliseo Verdn “una teoria general de los fendmenos sociales como procesos de

comunicacion definidos por sistemas de reglas” (1972, p. 48).

Para el estructuralismo, la comunicacion estudia todo lo que significa, se centra entonces en
¢l andlisis del mensaje. de sus estructuras y de como se puede lograr un efecto X a partir de
la construccion del mensaje. Considera que es mds importante lo que no se dice, lo que

connota un mensaje.

El estructuralismo pues, se centra en el 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 fendmenos culturales deben ser estudiados como
fendmenos comunicativos. El error de los estructuralistas es no distinguir entre informar y

comunicar.

Otra limitacién de esta corriente es que no hace andlisis del emisor y receptor. Tanto el
funcionalismo como el estructuralismo se rigen por el modelo de comunicacidn
descendente considerando muy poco la posibilidad de retroalimentacion. Como se
mencionard mas adelante, comunicar implica poner informacion al servicio de alguien de

manera intencional.
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Marxismo

El marxismo “supone una praxis, ligada a una teoria construida con un método
rigurosamente cientifico que se opone al estructural funcionalismo y al estructuralismo™
(Paoli, 1983, p. 47). El marxismo, tal como lo concibié Marx, es una teoria que considera
que la clase proletaria busca la transformacidn de la realidad social para suprimir el poder y

la dominacion de quienes tienen los medios de produccion bajo su control.

Bajo este marco, la comunicacion supone una teoria que permita develar los verdaderos
procesos de control y denunciarlos. Este planteamiento considera que “las representaciones
conscientes de los individuos dependen de los procesos sociales que condicionan su
percepeion™ (Paoli, 1983, p. 49). En este sentido, la comunicacién busca descubrir por
ejemplo, como es que a través de los medios que la organizacion utiliza para informar a sus

empleados, legitima y eleva los intereses de la direccidn.

Como se observa, el estudio de la comunicacién se limita a una parte de los elementos que
definen el proceso, ya sea al emisor, al mensaje o al receptor. A partir de esta limitacion se
proponen nuevas maneras de concebir el estudio de la comunicacion tomando a ésta como
la hacedora de realidades o representaciones que se tienen acerca de la realidad. Entre estos

nuevos modelos de ver la comunicacion se encuentran los siguientes:

Teoria General de la Comunicacién

Manuel Martin Serrano

De acuerdo con este autor, la comunicacion significa tener la capacidad de adaptacion al
medio: “la Comunicacién estudia la capacidad que poseen algunos seres vivos de

relacionarse con otros seres vivos intercambiando informacion™. (Martin, 1993, p.13).

Bajo este enfoque, Martin Serrano plantea que no es el hombre el centro de esta teoria, sino

cualquier ser vivo que transmita informacién a otro con miras a adaptarse para sobrevivir

en su medio. Una de las grandes aportaciones de este autor al estudio de la Comunicacién
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es dejar de verla como un acto de “contacto™ o transporte de informacion. La comunicacion
es mds compleja en tanto que cada emision de informacion prefigura una posibilidad de

respuesta y, por ende, se presenta cierto grado de libertad de decision del emisor.

Para Martin Serrano, los actores que intervienen en el acto comunicativo tienen pautas de
comportamiento expresivo, es decir, capacidad de relacionar un repertorio de seiiales con
un repertorio de respuestas posibles, por ello la comunicacion, desde este punto de vista es

un actor de libertad:

“La teoria de la comunicacion reconocerd la aptitud para comunicar en todo ser vivo capaz
de relacionarse con otro ser vivo recurriendo a un comportamiento comunicativo™ (Martin,

1993, p. 14).

El proceso comunicativo o modelo que plantea Martin Serrano es el siguiente:

Actores 4y Instrumentos

Expresiones 4——p Representaciones

En donde sélo es posible la comunicacion cuando concurren todos los elementos: Un actor
opera una sustancia expresiva y tiene un comportamiento expresivo, con lo que puede
lograr una representacion en el otro actor, mediante instrumentos, ya sean fisicos o
tecnoldgicos. Como se observa, la comunicacion se efectia siempre con propésito de algo y
los elementos que intervienen en el proceso establecen relaciones precisas en tiempo y

espacio, es decir, forman parte de un sistema. (Martin, 1993, p. 80)
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La accidn ejecutiva y la accién expresiva
La accién ejecutiva esta orientada a la interaccion con otro, por el camino de la
coactuacion, trata de ajustar el propio comportamiento y el del otro mediante la aplicacion

de mads energia en el interior del sistema de interaccién.

La accidn expresiva estd orientada a la interaccion con el otro mediante la comunicacion.
Trata de ajustar y mediar a través de la introduccion de senales que permitan controlar ¢l

intercambio de energia. En este sentido, representan un ahorro de energia.

Fenomenologia de los actos

En el mismo sentido de Serrano, Abraham Moles establece la ley evolutiva de la
comunicacién, en ella plantea que las especies mds evolucionadas son las que poseen
mayores capacidades comunicativas. Gracias a ellas es que obtienen un ahorro de energia
con lo que su adaptacién y oportunidad de sobrevivir en su medio pueden ser mayores.
Debido a que la comunicacion desde este punto de vista también esta dedicada a cumplir
una funcién o un objetivo. supone acciones o una serie de comportamientos entre los seres
humanos.

Una accion es “un desplazamiento visible del ser en el espacio, que crea una modificacion
en su medio ambiente™ (Moles, 1982, p. 15). Tal cambio en el medio implica un gasto de
energia, por lo que el autor las clasifica en acciones de gran y poca energia. Estas dltimas
son generalmente acciones o actividades de comunicacion. A continuacion se presenta la

tipologia que plantea Moles:

Accion Descripcion
Ejecutiva De alta intensidad energética
Expresiva De baja intensidad energética

Con base en este planteamiento, Moles dice que es posible predecir el comportamiento del
actor bajo circunstancias extremas, es decir, se hace una operacién en la cual la relacion

costo-beneficio de la accion determina su realizacion o no.
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Teoria de la Accion Comunicativa

Habermas concibe una comunidad de bienes sociales, de plena comunicacion basada en el
desarrollo de la cultura democritica, en la éuca y el derecho. El marxismo, entiende
Habermas, se habia centrado en exceso en el plano material y econémico, por lo que era
necesario reconducirlo a través de la ética del discurso, mediante la accion comunicativa.

(www.rchue.csociales.uchile.cl)
Habermas sostiene una teoria centrada en el respeto a la racionalidad del interlocutor en un
proceso de comunicacién ideal, donde todos los actores poseen el mismo poder, por lo que

desarrolla los principios éticos de la comunicacion:

I. Debe haber igualdad entre los derechos y obligaciones comunicativas.

ra

Debe ser auténtica.

o

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 accidn

comunicativa atraviesa y tiene pertinencia en los mundos que rodean al actor:

"Este concepto de racionalidad comunicativa encierra connotaciones que, en su esencia se
fundan en la experiencia central del discurso argumentativo que produce la unién sin
coaccion y que crea el consenso, proceso en el cual los diversos participantes logran dejar
atrds sus creencias, primeramente solo subjetivas y, gracias a la experiencia comin del
convencimiento motivado racionalmente adquieren la certeza, simultineamente, de la
unidad del mundo objetivo y de la intersubjetividad del contexto en que desarrollan sus

vidas." (Habermas, Teoria de la Accion Comunicativa vol. 1, pig.28.)

Es decir, ¢l actor realiza acciones dramatirgicas, las que le permiten dar a conocer a los
demds quién es. y qué quicre. Las acciones normadas constituyen la aceptacion o la
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identificacion, por lo que el actor puede optar por acatarlas 0 no. Las acciones teleoldgicas
ticnen que ver con el logro de las acciones, pues representan la capacidad persuasiva que se

tiene para que otros hagan lo que se desea.

Las acciones comunicativas son aquellas orientadas al consenso donde dos sujetos capaces
de lenguaje y accion entablan una relacién interpersonal, por lo que actdan dentro de las

acciones dramatirgicas, normadas y teleoldgicas.

Teoria General de Sistemas

De acuerdo con la Teoria de Sistemas, una organizacion es considerada como un sistema o
conjunto de unidades interrelacionadas, de manera mds o menos compleja y que actian en
funcién de un todo. El hecho de que una organizacién “conviva™ con su ambiente la hace
ser un sistema abierto, es decir, ademds de que sus partes tienen relaciones entre si, el todo
mantiene interrelaciones con el entorno. El entorno o ambiente, segin Rogers y Rogers
(1980) “esta formado por todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales, externos a la
organizacion y que es importante considerar por individuos en la toma de decisiones™. El
ambiente o entorno es, para efectos de este trabajo, una red de relaciones que las
organizaciones llevan a cabo entre si, con el todo y con los elementos externos mads

importantes para ella.

En resumen, todo sistema tiene cuando menos dos elementos, y estos estin interconectados.
Un concepto fundamental en el pensamiento de sistemas es la relacién jerdrquica entre los
sistemas, con excepcion del universo total, un sistema esta integrado de subsistemas de
menor orden y es también parte de un suprasistema. Los sistemas tienen limites que los

separan de su medio ambiente.

El concepto de limites ayuda a entender la distincién entre sistema abierto y cerrado. El
sistema relativamente cerrado tiene limites rigidos e impermeables, mientras que ¢l sistema
abierto tiene limites permeables entre si mismo y un suprasistema mds amplio. Los limites

se definen con relativa facilidad en los sistemas naturales y fisicos, pero dificiles de
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delinear en los sistemas sociales, tales como las organizacionales. Los sistemas abiertos

intercambian informacién, energia o materia con su medio ambiente.

Modelo Cibernético

Este modelo considera ya a la comunicacion dentro de un aspecto organizacional, en cuanto

a la organizacidn de los intercambios de senales que se producen en la organizacion.

La Cibernética es la ciencia que estudia los principios abstractos de la organizacién en los
sistemas complejos. No se interesa tanto en qué constituye a los sistemas, sino en cémo
funcionan. La Cibernética se enfoca en como lo sistemas usan la informacion, los modelos
y el control de las acciones para conducirse hacia sus metas, y mantenerlas, mientras acttan

en contra de diversas perturbaciones.

Al respecto de esta bisqueda por mantener el control de las acciones que conducen hacia
ciertos objetivos, Xavier Avila expone: “El conflicto central de la cibernética se plasma en
la disyuntiva entre una organizacion fundada en la comunicacion, y/o una organizacion
fundada en el mandato. El propio Wiener se asombraba de haber puesto juntos
comunicacion y mandato, pero no sélo los puso juntos, sino que subordind comunicacion a
mandato, una organizacion regida normativa ¢ imperativamente por una entidad superior se
impuso. De hecho la cibernética no se convirtio en la ciencia de la organizacion
comunicacional, sino en la ciencia del mandato por la comunicacion. La teoria cibernética
oculta el poder escondido tras el mandato”

(www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/cibernetica.htm).

Por otro lado, se puede decir que la Teorfa de Sistemas se enfoca mds en la estructura de los
sistemas y sus modelos, mientras que la Cibernética se centra en el funcionamiento de los
mismos. Es decir, como controlan sus acciones, c6mo se comunican con otros sistemas o
con sus propios componentes. En resumen, la comunicacidn, vista desde las corrientes y

pensamientos anteriormente revisados es:
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Funcionalismo Funcién: orden social.
Vertical descendente

Estructuralismo Significacion. connotacion

Marxismo Mecanismo de dominacion

Martin Serrano Adaptacidn y sobrevivencia

Moles Actos y ahorro de energia

Habermas Articuladora de los mundos en los que se encuentra el
actor

Luhman Malos entendidos

Teoria de la cibernética Ambigiiedad / conflicto

Toda vez que se ha revisado cémo es que ha evolucionado el concepto de comunicacidn, a
continuacion se plantean cudles son los problemas comunicativos e informativos que se han

observado a lo largo del desarrollo de esta investigacion.

La distincion entre estos dos términos se puede realizar ya que se ha visto que el mismo
estudio y evolucién de la manera en concebir la comunicacién ha permitido separar y

definir estos conceptos.

4. 3 Problemas informativo-comunicativos

Desde una perspectiva marxista, los problemas relacionados con la comunicacion tienen
incidencia en todos los niveles del sistema: la supraestructura, la estructura y la
infraestructura. La implicacién que tiene una inadecuada comunicacion 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 informacion para la elaboracion de la revista interna del banco,

lo que representa costos psicoldgicos, econdomicos y temporales.

En términos generales, el costo de una inadecuada comunicacién se puede expresar a través

de los principios sefalados por A'prix (1982, p. 23-25):
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I. La buena comunicacién resulta imposible si la gerencia no participa de modo

consistente y lo mejor posible en los dictados del problema o la situacién a tratar.

En este caso, como se vio en el apartado anterior, el director de la DC de SS participa
de manera constante y efectiva cuando la informacion no se entrega en los tiempos

establecidos, para efectos de “destrabar™ el problema.

2. Los empleados no identifican automdticamente sus intereses con los de la empresa.
De acuerdo con las entrevistas realizadas para el desarrollo del apartado referente a la
estructura, los actores involucrados en el proceso de edicion de la revista consideran

que:

“No hay opcién de crecimiento y yo quiero crecer”™.
“No me queda espacio para mi vida personal™.
“Estoy harta de que no me oigan”,

“Los espanoles no tienen idea de qué es lo que la gente necesita™ (En este caso. se refiere a los
directivos del SCH, institucién que controla la mayoria de las acciones de Santander Serfin).
“Solo les interesan los 3 puntos porcentuales del mercado en este ano y la gente no les

importa”.

Estos comentarios permiten ver que los miembros de esta institucion bancaria no se

sienten identificados con los intereses de la organizacion,

3. Los empleados tienen multiples fuentes de informacion.
Como se verd posteriormente, los miembros de la DC de SS no sélo se apegan a los
medios oficiales para obtener informacion, sino de sus relaciones con los demas

miembros del banco.

4. Los sucesos dentro de una organizacion se manifiestan en varios niveles de la

cmpresa.




En el caso de que haya una mala comunicacion dentro de la Direccién de Comunicacion
implica acciones exponenciales negativas en el banco, pues es ésta la que se encarga de

las informaciones al interior y al exterior de la institucion.

Como se observa, existen impactos claros que la organizacion recibe por una inadecuada
comunicacién. Las implicaciones especificas de la Direccion de Comunicacion serdn
abordadas a continuacién y clasificadas en problemas de tipo informativos y

comunicativos.

Informar no es comunicar
Antes de enlistar los problemas que resultan de una inadecuada comunicacion y por lo
tanto, de una cantidad de costos y pérdidas para la Direccion de Comunicacion, se hard la

distincién entre los términos comunicacion e informacién.

La comunicacién, en su sentido mds amplio, es el acto de relacién entre dos o mds sujetos,

mediante el cual se evoca en comin un significado (Paoli, 1983, p.11).

Desde el punto de vista de la cibernética, la comunicacion es “una alternativa de
comportamiento de bajo costo energélico, que interviene en los procesos de reaccidn de los
sistemas sociales, porque tiene la capacidad de prevenir el comportamiento ¢jecutivo para
ajustarlo en busca del equilibrio segin las pautas de comportamiento del propio sistema y

las exigencias del entorno™ (Revilla, 2001, p. 53).

La informacion, 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 mads complejo es un sistema,
éste necesita mayor cantidad de informacién, si ésta es siempre novedosa se genera el caos
y lo que garantiza el orden del sistema y su equilibrio es la informacién redundancia. Por lo

tanto, debe haber un equilibrio entre informacién y redundancia.

La comunicacién es percepcion, crea ¢: pectativas
y plantea exigencias

La informacion aumenta el conocimienfo, es el
contenido de la comunicacién
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De esta manera se muestra que la informacion complementa la comunicacion ya que lo
que se comunica es informacion en los mensajes, con lo que la comunicacion da un paso
mads en las relaciones entre los empleados ya que provoca comportamientos mediante la

creacion de expectativas, entre otros.

De modo general la diferencia fundamental entre informacién y comunicacion reside en
la respuesta del interlocutor, mientras que la informacién no precisa feedback, la

comunicacion para poder seguir estableciéndose, si.

Concretando mds las definiciones se pude afirmar que la comunicacion busca modificar
comportamientos, actitudes, representaciones o conocimientos de los interlocutores o
mover a otras personas a hacer algo que no harfan espontinecamente. Comunicar es
transferir informacion de una persona a otra sin tener en cuenta si despierta 0 no

confianza.

Otra de las diferencias bdsicas se encuentra en el objetivo final de la comunicacion y de

la informacidn. Los objetivos de la informacion en una organizacion son:

- Transmitir toda la informacion 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 armonia con los objetivos y operaciones de la empresa.

Los procesos de comunicacion por su parte, son herramientas sociales que permiten la
interaccion humana, a saber, mantener un minimo de interdependencia entre distintos
elementos: individuos, grupos, talleres, oficinas, departamentos, servicios, etc., que la

organizacion requiere para su sistema interno. La informacidn se transfiere a través de:

Los interlocutores.

El tipo de comunicacién.

Los canales de comunicacion.

La interaccion entre los canales de comunicacion, los individuos y los grupos.

Las redes de comunicacion empleadas.
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Una vez que se ha diferenciado entre los conceptos comunicacion e informacion, se
planteardn cudles son los problemas que se han detectado en la organizacion de acuerdo

con estas distinciones.

Cabe mencionar que las problemdticas mencionadas a continuacion son el resultado de la

investigacion del entorno, la estructura formal y el funcionamiento de la organizacion.

Las dificultades informativas
La informacion es un insumo para el trabajo, por lo tanto es un recurso que necesitan los

miembros de la organizacion para realizar sus actividades.

La DC de SS trabaja especialmente con la informacion que se genera al interior de la
institucion bancaria y con la que le llega o afecta del exterior. En ¢l caso concreto de la

edicién de la revista, la informacion es su principal recurso.

En cuanto a su relacién con el entorno, como se menciono en el capitulo referente a ello, la
DC de SS cuenta con las fuentes necesarias y los mecanismos para la obtencién de la

informacidn, tales como retroaccién simple y bisqueda activa de informacion.

Sobre la estructura formal, no existen canales o flujos formales que faciliten la transmisién
de informacién de abajo hacia arriba, lo cual implica un desinterés de la Direccién por
conocer los comentarios y retroalimentaciones sobre las informaciones formales verticales

descendentes.

Con base en el funcionamiento se observé un problema de tipo informativo: Existe un
retraso en la entrega de la informacion para editar la revista interna. Esto se debe a que los
miembros del Comité Editorial no respetan los tiempo establecidos por los responsables de
la revista interna, provocando altos costos psicolGgicos para los actores y econdémicos para

la organizacion.
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Las dificultades comunicativas
Para entender los conflictos comunicativos es pertinente remitirse a los conceptos de la
teoria de la accién comunicativa, en la que Habermas plantea la necesidad de una ctica

comunicativa:

“El discurso representa una forma de comunicacion en la medida que su fin es lograr el
entendimiento de los hombres... se garantiza asi una formacién de voluntad comiin que da
satisfaccion a los intereses de cada individuo sin que se rompa el 1azo social sustancial de

cada uno con todos™ (www.usuarios.lycos.es/politicasnet/autoreshabermas.html).

La ética comunicativa de Habermas plantea la necesidad de un didlogo alrededor de la
razon. En este punto, para que la comunicacién se presente es necesario que esté
fundamentada en la razén, es aquella que no descalifica el argumento del otro. Sin
embargo, en la Direccién de Comunicacién de Santander Serfin, como se ha mostrado, no
priva la razén de una sola persona. En esta organizacion, como en todas, existen y
cohabitan multiples racionalidades, por lo tanto el andlisis del conflicto permite ampliar la
mirada en esta organizacion: verla a través de la mirada de los otros, de los miembros que

en ella habitan.

Sumado a esto, los seres humanos, por su propia naturaleza, son contradictorios, y esta
contradiccion no se resuelve y es permanente. Bajo este marco, se podria pensar que el
sistema organizacion se destruiria; la cibernética proporciona un modelo mediador para
sobrevivir a la contradiccién 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 de que los componentes que ocasionan ¢l conflicto no se den en el
mismo tiempo y espacio. Es aqui donde entra la importancia de la comunicacién como la
gran mediadora de conflictos, permitiendo desfasar las contradicciones para hacerlas
vivibles.
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En ¢l caso de la DC de SS, como ya se vio en ¢l médulo 2 y 3., los grupos que se forman
corresponden a la estructura de la organizacion y a su funcionamiento, pero también a la
procedencia de los miembros que la integran. Como se recordard, la DC estd integrada por
personas que fueron empleadas por Serfin y por Santander de manera separada y que como

resultado del proceso de fusion se recontrataron bajo la marca Santander Serfin.

Las diferencias entre ambos grupos de personal dieron origen a conflictos y competencias
por los puestos duplicados, de ser dos bancos con un total de 24 mil empleados. ahora es un
banco con 11 mil. Este proceso de fusion y despidos tuvo una duracion de dos anos, lo cual

generd compeltencias, frustraciones, etc.

El proceso de edicion de la revista no ha sido la excepeién. Cuando Santander adquirid
Serfin se editaron las revistas de los dos bancos durante el aio siguiente, generando que
existieran envidias por ver quién publicaba la mejor ediciéon. Ahora, la nueva revista
“AlcanceSS™ es elaborada por miembros de las dos “culturas”, sin embargo, aiin existe

poco interés por los miembros del comité editorial en ella.

Al no obtener la informacién en los tiempos establecidos, en ocasiones se recurre a incluir
informacion que no es necesariamente la mds pertinente o la mds relevante en términos de
los objetivos del Grupo Financiero. Es decir, el objetivo de mantener informado a los
empleados para que estos lengan un mayor y mejor conocimiento de las actividades del
banco no se cumple. En este sentido, quiza los empleados tengan mas informacion al leer la

revista, pero no es la mds pertinente ni relevante.

En esta situacion, los miembros involucrados en la realizacion de este medio sienten
frustracion, pues piensan que a los miembros del comité editorial no les interesa lo que
publique la revista. Aqui existe un problema de representacion de la realidad, pues a pesar
de que la publicacion sale en tiempo, los involucrados en su realizacion perciben que no es

de total interés prioritario para los demds. Tal parece que existe un problema de
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representacion: los miembros piensan que la comunicacion no es importante para la

institucion bancaria, aungue hay que decir que si lo es.

Otra situacion que fortalece esta creencia es el hecho de que no existe, a pesar de que hay
una subdireccion de comunicacion interna, una estrategia de comunicacion estructurada ni

implantada, “porque no es lo que mas les interesa a los espafioles™.

A partir de los problemas detectados, tanto informativos como comunicativos, se investigd
qué es lo que piensan los actores de cllos, cudles son sus representaciones sobre ellos a

través de la téenica cualitativa.

4.4 Las representaciones y la comunicacion
El proceso comunicativo tiene como finalidad modificar representaciones. La materia
prima de la Comunicacidén son las representaciones, pues en este proceso se da un ajuste de

éstas entre los miembros de la organizacion.
Teoria sobre las representaciones y mediacién

Las representaciones permiten reducir la disonancia que existe entre la realidad y lo que se
piensa de ella.

“La comunicacion asume un caricter mediador y apoydandose en €ste proactiva el
despliegue de las culturas particulares de los grupos dentro de la organizacién con la
finalidad de incentivar la definicién de proyectos propios y la autogestion.” (Judrez, 1997,

p- 25)

El andlisis de la realidad social puede llevarse a cabo a través del descubrimiento de los
discursos, éstos “entranan la existencia de las significaciones culturales de la comunicacién
simbdlica™ (Orti, p. 172). Es en el discurso donde se encuentran las representaciones,

entendidas éstas como las ideas formadas sobre el mundo (Revilla, 2001, p. 7).



Las representaciones ayudan a comprender la dindmica de las relaciones entre los actores
de una organizacién y, en este sentido ordenan el mundo de manera simbdlica. Esto es de
suma importancia si se considera que todas y cada una de las representaciones que los
actores tienen con respecto a “x” cuestiones, intervendrdan de manera fundamental en el

quehacer de la organizacion.

A través de una revision de las relaciones humanas de la organizacion por medio del
discurso se realizé un mapa para observar cémo es que se da el proceso comunicativo en la
misma. Ademads, se plantea cémo es que se da el proceso de negociacién de la realidad en

la organizacion y cémo es que los miembros han aprendido a integrarse.

Las técnicas a desarrollar propuestas para la investigacion de las representaciones de los
actores en la organizacién son la entrevista individual abierta semidirigida y el grupo de
discusion. Estas dos téenicas de investigacion cualitativa permiten integrar los aspectos

cognitivos, afectivos y conductuales manifestados por medio del discurso.

El discurso es la manifestacion de un lenguaje nunca neutro, siempre portador de sentido y
significaciones, aspectos muy importantes para descubrir las representaciones y que, por
otra parte, seria imposible concentrar en cuestionarios cerrados con items de respuestas
establecidas e inevitablemente ajenos a los mil y un matices del lenguaje verbal y no verbal
presentes en las entrevistas abiertas. Asi pues, dichas técnicas facilitan el acceso al discurso

de los miembros de la organizacion.

Esta investigadora no pudo realizar el grupo de discusion para efectos de este trabajo
debido a la falta de tiempo de los miembros de la Direccion de Comunicacién, sin
embargo, se realizaron las entrevistas abiertas semidirigidas que permitieran adentrarse en
la busqueda de experiencias personales. Aunque se reconoce la limitacién que los
resultados de estas entrevistas pueden tener, se considera pertinente aplicarlas, con el
debido margen de error que esto puede representar. Asimismo, este investigador tuvo la
experiencia de colaborar en tres grupos de discusion de otras organizaciones y pudo

constatar las limitaciones a las cuales se enfrenta esta investigacion. Sin embargo, la
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téenica de entrevista abierta permitié vislumbrar algunas diferencias y experiencias de los

actores.

La utilizacion de téenicas cualitativas de investigacion social permite acceder al
conocimiento de la realidad a través del andlisis de los discursos sociales y de las
representaciones simbdélicas manifestadas por medio del habla como significador de
discursos ideoldgicos y como expresion de los deseos y valores de los sujetos de la
investigacion. Ademds, la aplicacion de tales téenicas facilita la identificacion de las
necesidades que los individuos que forman parte de la organizacion perciben en funcion de
la situacién concreta que viven y experimentan diariamente, de su imagen particular del
entorno, de lo que sienten y a lo que anhelan: sus carencias y aspiraciones originadas por la

experiencia vivida.

La entrevista abierta, guiada, permite al investigador plantear el tema objeto de estudio
como si se tratase de una conversacidn puesto que el cardcter distendido de la misma
posibilita al entrevistado expresarse con entera libertad. Y el hecho de que la entrevista sea
abierta, aunque semidirigida, conlleva la obtencién de profundidad, especificidad y

amplitud en las respuestas (Merton y Kendall: 1946).

Al igual que con el grupo de discusion, el resultado de aplicar esta técenica de investigacion,
se encamina a relacionar la orientacion ideologica de los discursos con la génesis y

reproduccion de los procesos sociales (Orti, 1986).

Para rescatar las representaciones de los actores con respecto a los temas de comunicacion

y conflicto se empled la entrevista abierta semidirigida, cuya metodologia fue la siguiente:

Objetivo General: Identificar y analizar las representaciones que tienen los miembros que
trabajan en la Direccion de Comunicacién de Santander Serfin sobre los temas de
comunicacion e informacion enfocadas a las diferencias entre ¢l personal proveniente de

Santander y de Serfin.



Objetivos Particulares:
o Conocer la forma en la que se comunican los miembros de la Direccién de
Comunicacion.
« Conocer la forma en que la informacién es utilizada y con qué fines.
« Identificar las diferencias en los estilos de comunicacion entre Santander y Serfin.
« Detectar los posibles conflictos humanos y productivos que se dan como producto
de estas diferencias.
Los tdpicos a tratar durante las entrevistas fueron:
v Los actores en relacién a los procesos de informacion.
v Los actores en relacién a los procesos de comunicacion.
v Los grupos y los conflictos
v Ladiferencia entre el personal del banco Serfin y el personal de Santander.
Las entrevistas se aplicaron a cinco miembros de la organizacion el 30 de julio de 2004. Sc
considera que este nimero de entrevistas permite una aproximacion a los resultados que se
pudieran obtener del grupo de discusion, ya que “el tamano del grupo se encuentra entre los
cinco y diez actuantes” (Delgado y Gutiérrez, 1999, p. 302). El segmento elegido es el

siguiente:

Actor |
e Nivel: Subgerente de drea
e Edad: 36 anos
« Escolaridad: Preparatoria

Actor 2
e Nivel: Auxiliar
o Edad: 34
e Escolaridad: Licenciatura

Actor 3
e Nivel: Secretaria de direccion
« Edad: 44 anos
* Escolaridad: Técnico

Actor 4
e Nivel: Gerente de drea
e [Edad: 32 anos



o Escolandad: Licenciatura

Actor 5
e Nivel: Subdirector de drea
e Edad: 33 anos
e Escolaridad: Licenciatura

A continuacion se presenta un esquema que permitird analizar mas facilmente lo que cada
individuo percibe sobre los temas senalados y las categorias que resultaron de especial
relevancia para este trabajo. Cabe mencionar que este resumen fue tomado de las

transcripciones de las entrevistas (Ver Anexo 5).
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Analisis de los resultados

Para presentar los resultados  obtenidos  se  presenta  un  reporte  por  tdpico:

comunicacion/informacion y conflictos/ diferencias.

Comunicacién /Informacién

Todos los actores concuerdan en que la comunicacion es muy buena. En este sentido es
pertinente sefialar que la comunicacion interpersonal es la que prevalece para la correcta
realizacion de las tareas. Esto permite no sélo que los grupos de trabajo se cohesionen

en términos amistosos, sino que el trabajo fluya correctamente.

Con base en las teorias y corrientes revisadas en la primera parte de esta investigacion,
se observa que en esta direccién la comunicacion es utilizada como un medio para que
los individuos en la organizacion realicen bien su trabajo, para que la organizacién

funcione bien.

De acuerdo con Mayntz toda organizacion cuenta con una estructura formal de
comunicacion para la transmision de ordenes de trabajo. Mayntz senala que las
comunicaciones en una organizacion 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 informacion se dan en
todos los sentidos y direcciones, predominando la informacion de tipo formal de arriba

hacia abajo.

La comunicacién cara a cara ocurre la mayoria de las veces para la obtencion de datos
de los niveles jerdrquicos menores hacia arriba. La buena relacion que existe entre los
miembros de la Direccién permite que haya una politica 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 lider carismatico de la organizacion
es una persona interesada en que el grupo sea autodirigido, condicion que no se podria

dar si la comunicacion fuera restringida o limitada.

(]
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Como se planted, la DC es una organizacion que responde ante lo contingente, lo cual le
da la caracteristica de que la informacion debe fluir ripida y efectivamente para tomar
decisiones certeras. Por ello, es que la organizacion prescinde en muchas ocasiones de
las circulares o los memoranda, es mds eficiente la comunicacion cara a cara, sin dejar
de lado que debe existir un minimo de comunicacién formal a través de escritos que, en
este caso, son utilizados mds como bitdcora o constancia que como un medio para fener

que cumplir con el trabajo requerido.

Conflictos

A pesar de que hasta este punto, la investigacion no habia descubierto conflictos entre
las personas que integran la organizacion, fue a partir de estas entrevistas que se
descubrieron dos problemas fundamentales, que pudieran explicar el problema del
retraso en la entrega de la informacién para la realizacidn de la revista interna. que fue
el problema medido seleccionado en el apartado referente al funcionamiento de la

organizacion,

Entre la directora de relaciones piblicas y la subdirectora de comunicacion interna
existe un conflicto que fue revelado por uno de los actores entrevistados off the record.
Este conflicto se origind hace un afo y, a pesar de que ambas provienen del mismo
equipo de trabajo: Santander. existe una rivalidad que si bien en palabras del
entrevistado “no ha llegado a estorbar en lo laboral™ si crea situaciones de tension que

tienen que ser sobrellevadas por sus subordinados.

La buena relacién que existe entre los miembros de los niveles jerdrquicos 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 institucién bancaria producto de la fusién de dos
bancos, y los conflictos se dieron durante los dos primeros anos principalmente, al
respecto. uno de los entrevistados comenté: “Después vas conociendo a la gente y por

cuestiones de trabajo no hay mds que limar asperezas y se empezo a llevar mejor la
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gente. Pero al principio si fue muy visible la forma en la que ellos (los de Santander)

lHegaron™.

En este caso, los conflictos y diferencias entre el personal de ambos bancos han sido
superados o estdn en vias de serlo, sin embargo. los empleados provenientes de Serfin
atn “tienen su dguila en el corazon™, es decir, el tétem del dguila Serfin estd adn
instalado en sus mentes, no asi la flama que representa el banco Santander. Los
empleados provenientes de Serfin consideran que se quedaron y “sobrevivieron™ gracias
a sus capacidades y a la manera en que realizan su trabajo. por lo que se sienten
orgullosos de seguir en esta institucion, mds no por lo que ésta represente en sus mentes,
el banco es s6lo una empresa mds en la que pueden trabajar. No obstante, esta idea no
prevalece para lo que les significa la DC de SS. Esta direccion es un lugar agradable.
con buen ambiente, un buen equipo de trabajo y un jefe que es incluso estimado por

algunos de los miembros.

La incidencia de la comunicacién en el trabajo

Dentro de una organizacién podemos definir a la Red Formal como aquella que
entrelaza a sus miembros siguiendo una estructura jerdrquica o predeterminada. El
mejor ejemplo de Red Formal se plasma en el organigrama de cualquier empresa. Por el
contrario, una Red Informal vincula a sus integrantes obedeciendo sélo a la empatia
natural que entre ellos se genere, independientemente del cargo o posicion que ocupen.

(Martinez, 19953, p. 55)

En las redes informales no cuenta la estructura organizacional, sin embargo, la DC de
S8 ha permitido e incluso fomentado las redes informales a través de la creacion de
grupos informales. que son los que permiten que la comunicacion fluya mis
ripidamente y que en ocasiones eleven los niveles de productividad, en el caso concreto
de la realizacién de la revista, como se observé en el apartado referente al

funcionamiento de la organizacion:

“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.
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Es importante senalar que los grupos informales permiten que el trabajo se desarrolle de
manera mis eficiente. pues la relacion amistosa entre sus miembros ayuda a que algunos
proyectos sean atendidos con mayor eficiencia”. (Capitulo 3: Funcionamiento).

Las Redes Formales e Informales operan con dos tipos de canales de comunicacion: los

formales y los informales.

Los canales formales de la DC de SS son:
= El correo electrénico (Comunica)
* La Intranet
= Las circulares
*  Los memoranda

= Juntas de comunicacion

Todos estos medios o canales cruzan el organigrama de la DC de SS siguiendo la
trayectoria vertical descendente de manera fundamental. Estos medios son los que
favorecen las informaciones que la Direccion quiere transmitir hacia los mandos medios
e inferiores y persiguen la consecucion de uno de los objetivos de la DC de SS: la
construccion de identidad tras la fusion bancaria de Santander Mexicano y Serfin. y,

sobre todo, la eficaz y eficiente tarea que deben realizar sus miembros.

En contraste, los canales informales de comunicacion no son planeados por el Director,

v SOI:
+ El rumor (radiopasillo)
+ Pliticas informales entre  miembros de diferentes o iguales niveles

organizacionales.

Estos canales muchas veces propician el trabajo en equipo, las alianzas, etc. Las redes
informales desbordan la estructura de la organizacién y abren canales alternativos por

donde hacer circular su propia informacion.

Por otro lado, de acuerdo con la Teoria de Sistemas, una organizacion es considerada
como un sistema o conjunto de unidades interrelacionadas. de manera mds o menos
compleja y que actian en funcién de un todo (Michel, 1974, p. 27). El hecho de que una

organizacién “conviva” con su ambiente la hace ser un sistema abierto, es decir, ademds
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de que sus partes tienen relaciones entre si, ¢l todo mantiene interrelaciones con el

entorno.

A partir de lo anterior. podemos identificar a la DC de SS como una organizacién que
necesariamente interactia con otras organizaciones, tanto del 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 comunicacion.

La informacién. entendida €sta como un conjunto de datos organizados, es uno de los
valores mds apreciados por las organizaciones. Ser capaces de leer su entorno, de
“decodificarlo”™ le permitird adaptarse a €l 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 Comunicacion es el que elige los temas
que se dardn a conocer en cada edicién 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 estin conectados entre si y
ninguno se queda aislado. Esta condicién implica que en ocasiones haya cuellos de
botella o retrasos en los procesos. pues ningiin elemento en realidad es fin de un
proceso. Esta estructura es una red compleja pues ticne muchas intersecciones, puntos
de encuentro y, en ocasiones, cada unidad recibe informes directos, indirectos érdenes o
informaciones de diversas fuentes. lo que puede generar caos en el orden de las

transmisiones.

De acuerdo con lo detectado en el andlisis del funcionamiento de la DC de SS. la
comunicacion en la organizacion es aquella que permite que los miembros interactien
tras la obtencién de un resultado: la edicién de la revista interna. La comunicacion es
por tanto, en todas direcciones, buscando siempre hacer mads eficiente el proceso. Sin
embargo, no existen canales formales de comunicacién 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 organizacion
caso de estudio no es importante lo que sus miembros puedan decirle, pues no fomenta
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ni permite la comunicacion directa y formal. en términos de la direccion: seria. de sus

miembros.

Los Grupos

El grupo en la organizacién cobra especial importancia dado que es un medio para
lograr hacer mejor el trabajo o bien, sabotearlo. En la creacion de grupos pueden existir
dos dimensiones: Las relaciones personales y las funciones de trabajo. Estas son
centrales para el 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 lideres o instrucciones formales a través de confusiones y conflictos

(va sean abiertos o encubiertos.).

Es dificil clasificar a los grupos, sin embargo se presenta una tipologia a partir de /a
tradicion externa perteneciente a la corriente socioldgica, donde el grupo es analizado

desde afuera y es visto como sociedades.

Los grupos de la DC de SS estan formados por las siguientes caracteristicas:
a) Serde Santander. (Los vencedores, los que compraron al otro banco).
b) Serde Serfin. (Los mas talentosos y capaces, los que tienen mejores
prestaciones)
¢) Compartir la misma drea de trabajo. (Mismo nivel. mismo sueldo. comen juntos,
se apoyan)
d) Ser subordinado 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 suma de ellas es la
que contempla el gran mosaico cultural que es la DC de SS. Eso se tratard con mayor

profundidad en el siguiente apartado referente a la cultura organizacional.
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4. 5 Diagnostico de la comunicacion en la organizacion

Como resultado de esta investigacion se detectd que la comunicacion en la DC de SS es
aquella que permite el flujo de la informacion para la correcta realizacion de la tarea,
tanto que informacion que proviene del suprasistema Santander Serfin, como la del
exterior a través de los mecanismos de obtencion de informacién. No toda la
informacién es pertinente para todos, por ello se selecciona quién recibe la informacién

del exterior (via la sintesis informativa del acontecer diario en el tema bancario).

La informacién que obtiene del exterior (suprasistema y sector bancario) le permite
sobrevivir como Direccién de Comunicacién, pues es con esa informacion que esta

organizacién cobra vida. Es su razon de ser: manejo de informacion.

Por otro lado, la comunicacion cara a cara es la que mds predomina y la que permite que
los actores se ajusten inmediatamente y de manera mds efectiva, Tal y como se observo
en las entrevistas. si existen conflictos dado que la organizacion estd integrada por seres
humanos, no obstante, la comunicacién ha permitido que estos conflictos no rebasen el

limite impuesto por ellos mismos: el del respeto y la cordialidad.

Para cada miembro de la direccién es importante conservar su puesto y permanecer en
ella. no sélo por los beneficios econdémicos, sino como se concluyé en el apartado
referente al funcionamiento. porque en la organizacion existe un buen ambiente y

espiritu de trabajo en equipo.

Desde la perspectiva de Moles. esta es una organizacion “mds evolucionada™ en el
sentido de que estd mejor dotada para sobrevivir al tener mds recursos comunicativos
via la comunicacién cara a cara. El modelo mediador que prevalece en esta organizacion
es el resultado del trabajo del director al tener que integrar a los dos equipos de trabajo:
Santander y Serfin, y hacerlos uno s6lo. Si bien es cierto que ain la cultura Santander
Serfin no estd desarrollada, la DC ha desarrollado la suya propia: el respeto y la
cordialidad son factores fundamentales para que sus miembros formen parte de esta

organizacion.
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Los problemas informativos detectados. tales como los retrasos en la entrega de
informacion en la elaboracion e la revista. la falta de direcciones propias de correo
electrénico, ete., son mas de indole externa a la organizacion que interna. Los miembros
del comilé editorial son directivos de las otras dreas del banco y los problemas de
correo, son asunto de sistemas. Los problemas comunicativos. en este caso, si son
responsabilidad interna: no saber vender la importancia de participar con contenidos en

la revista interna es responsabilidad de los actores involucrados en su realizacién.

El papel estratégico de la comunicacion radica en la mejora de los procesos productivos,
en este sentido no ha sido utilizada para mejorar la calidad y eficacia de la revista

interna.

Si bien es cierto que la cultura organizacional de Santander Serfin (entendida ésta como
el conjunto de valores, misién, visién) adn no ha sido definida formalmente, los actores
han creado la propia. Definir como es ésta podria dar el primer paso para elaborar un

plan de acciones comunicativas dentro de este marco.
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Capitulo V
Coincidencia de un mosaico cultural



En el capitulo anterior se¢ realizé un andlisis de los problemas comunicativos ¢
informativos de la Direccion de Comunicacion de Santander Serfin con apoyo de las

teorias de la comunicacién y la aplicacion de las téenicas cualitativas.

Esta ultima téenica permitié reconocer las representaciones de los miembros de la
direccion sobre temas como comunicacion, informacién y conflicto en la organizacidn.
A partir de estos modos de ver la realidad, se diagndstico que la comunicacién en esta
organizacion es una via para construir una realidad organizacional donde si coinciden
los miembros que integran la organizacion, al menos en cuanto a las representaciones

que influyen en el clima organizacional y en el desempeno adecuado de sus labores.

En este capitulo se plantean las dreas problemadticas de la cultura y la comunicacion de

la DC de SS y que se han observado a través de los diagnésticos anteriores.

Si bien es cierto que la cultura organizacional de Santander Serfin (entendida ésta como
el conjunto de valores, misién, visién) ain no ha sido definida formalmente. los actores
de la Direccién de Comunicacién han creado la propia. En este capitulo se reconocerin
los principales conceptos y actividades que benefician o perjudican la cultura de esta

organizacion.

Para ello. se sistematizard la informacion de los factores culturales detectados a partir de
los diagnosticos del entorno, la estructura formal, el funcionamiento y la comunicacion
de la DC de SS. Adicionalmente, se identificarin otros aspectos de la cultura
organizacional de la Direccion de Comunicacion de Santander Serfin a través de la
aplicacién de tres modelos de evaluacidn: el presentado por Ruiz Olabuenaga. Pérez
Davila y Andrade. El diagnéstico resultante permitirda conocer qué es todo aquello que
la organizacién tiene y ha construido en torno a su cultura y que se puede aprovechar

para alcanzar una mayor productividad.



5.1 Reconocer la Cultura Organizacional

En la medida que avanza el siglo XXI. las tendencias econémicas globalizadas han
causando un gran impacto en la cultura organizacional y la manera en como las
organizaciones han de ser vistas y tratadas para salir adelante en un mundo refiidamente

competido.

Las fusiones bancarias y la competencia por obtener una mejor posicion en el mercado
nacional han creado nuevas tendencias en cuanto a los modos de vivir las
organizaciones. De igual manera, los cambios dindmicos de un entorno claramente
turbulento en el que se encuentran las instituciones bancarias hacen que estas
organizaciones y quienes las dirigen busquen orientar el rumbo hacia esquemas nuevos,

modelos que permitan ser mds eficientes y mas productivos.

El desarrollo de esta investigacion ha revisado el modelo racional de organizacién y se
ha mostrado que este modelo empresarial tradicional ha sido rebasado al no lograr
imponer niveles de productividad y eficiencia cada vez mds requeridos por las

empresas.

Ahora. las organizaciones empiezan a tomar en cuenta que el conocimiento y la
participacién voluntaria de sus empleados se estd convirtiendo, cada dia en mayor

grado, en su recurso mds valioso.

Esta investigacion se desarrolla tomando en cuenta que la cultura organizacional es, a
grandes rasgos. uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas aquellas
organizaciones que quieren hacerse competitivas, no sélo en el cumplimiento de un
objetivo econémico o de una mejor posicién en el mercado, sino de tener una mayor
competencia en el contexto social en el que se desenvuelven. La cultura organizacional
no sélo permite, como se verd mds adelante, la obtencién de metas organizacionales,
sino también de las personales, de los grupos y de las subculturas que coexisten dentro

de una organizacion.

Se ha visto que las organizaciones son la expresion de una realidad cultural, que estin
llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo

econdémico y tecnoldgico, o por el contrario, como cualquier organismo, encerrarse en el
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marco de sus limites formales. En ambos casos. esa realidad cultural refleja un marco de

valores. creencias. ideas, sentimientos y voluntades de una organizacion.

Tal como menciona Ruiz Olabuenaga el concepto de cultura “permite aglutinar todo un
cimulo de ideas y experiencias hasta entonces inconexas cuyo [lujo para la empresa se

ha ido demostrando cada vez mds concluyente™. (1999, p. 215)

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la
organizacion y da las pautas acerca de cémo las personas deben conducirse en €sta. En
muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede ver que la conducta de la gente

cambia en el momento en que traspasa las puertas de la empresa.

La comprensién de la magnitud y los alcances de la cultura dentro de una organizacién
son resultado de una serie de investigaciones dentro de la antropologia. sociologia y
psicologia. El impacto que tiene una cultura en los modos de actuar de los individuos ha
sido uno de los argumentos que han dirigido el interés de las publicaciones al respecto.
A continuacion se plantea cuales son los origenes del estudio de esta drea dentro de una

organizacion para entender su importancia y sentido.

A pesar de esta aparente diversidad el los concepltos sobre cultura organizacional, hay

algunas caracteristicas comunes que emergen.

Primero. las definiciones se refieren a algin conjunto de valores mantenido por
individuos en una organizacion. Esos valores definen cudl es el comportamiento bueno
o aceptable vy ayudan a los integrantes de una organizacion a entenderla y a saber cémo

actuar en ella.

Segundo, los valores que conforman la cultura organizacional mas que estar escritos o
definidos estdn implicitos en la organizacion y deben articularse con los valores y

creencias personales de los empleados.

Tercero, las definiciones tienen un marcado €énfasis en los significados simbdlicos a

través de los cuales los valores son comunicados.

(2]
L
ad



De acuerdo con esto se puede decir que la cultura organizacional es un conjunto de
valores implicitos que ayudan a las personas en la organizacion a entender cudles
acciones son consideradas aceptables o no dentro de ella. Cabe mencionar que la
importancia de los valores radica en que son comunicados a través de significados
simbdlicos, es decir, debe haber una congruencia entre lo que se dice. si es que éstos se
encuentran plasmados en un documento de manera formal. y lo que se hace a través del

comportamiento cotidiano en la organizacion.

Ahora bien. mas alld de un enfoque antropolégico o social, el concepto de la cultura
organizacional pertinente para esta investigacion es el que proporciona Pérez. quien
sefala que el “principio basico de la relacién de cada individuo con su organizacion,
pasa por una determinada representacion” (Pérez, 1998, p. 14), las cuales definen o

influyen en el funcionamiento y repercuten en los factores culturales de la organizacion.

En este mismo orden de ideas, la cultura de una organizacion puede concebirse como
una amplia y compleja trama de mensajes o relaciones comunicativas que pueden ser
reducidos. en dltima instancia, a un conjunto de signos —el sistema de signos de la

propia cultura organizacional. (Avila. et.al., 2001, p.66)

El campo de accion de la cultura organizacional serd pues, la modelacion de las
convicciones y conductas de los miembros de la organizacion a fin de construir una
organizacion que cumpla con sus objetivos sin dejar de lado los objetivos de los

miembros, es decir, de incluirlos en las metas organizacionales.

Como se ha mencionado, la idea de grupo y la cohesion del mismo son caracteristicas
importantes  que  pueden ser aprovechadas como instrumentos en  favor del
fortalecimiento de una organizacion. “es por la intervencion de factores humanos que la
posibilidad de mejoramiento de las actividades de una organizacion, dependerd también,

de la comprension y la intervencidn en los factores culturales™. (Pérez, 1998, p. 14-15)
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Finalmente, la comunicacion como agente de cambio a través del conocimiento de las
representaciones, que es donde se encuentra montada la cultura organizacional.

permitird moldear la cultura en aras de una mejor organizacion.

El campo de accién de la cultura organizacional se ha visto determinado por los
enfoques de las diferentes disciplinas sociales del conocimiento, es por ello que para
llegar a la delimitacion deserita con anterioridad de hard una revision breve de las
diferentes escuelas y corrientes de pensamiento que han definido el campo de accidn de

ésta hasta llegar a el marco de trabajo propuesto para esta investigacion.

5.2 Su importancia

A comienzos de los anos 80 la cultura organizacional empezé a ser de interés
fundamental en los estudios de comportamiento organizacional. Muchos investigadores
iniciaron sus estudios en esta drea, entre ellos Peters y Waterman con su libro «En
busqueda de la excelencia», quienes le dieron a la cultura organizacional el estatus que
ahora ticne. aunque las obras de Mayo y Barnard en la época del treinta ya habian
iniciado la tradicion humanista del manejo de valores en la organizacion. (Ruiz. 1999, p.

216).

Algunos académicos de la década de los 70 y 80°s, tales como Cohen, March y Olson
(1972) afirmaban que las teorias de la organizacion racionales no tomaban en cuenta las
influencias simbdélicas sobre la forma en que los miembros de una organizacion

interpretaban colectivamente la vida en las organizaciones (Krepps, 1995, p. 135).

La racionalidad era un criterio que no se ponia en duda, sin embargo la critica comienza
al entender que se debe comprender y promover la vida cultural de una organizacién
para aumentar su rendimiento. Los investigadores se dan cuenta que las organizaciones
tienen culturas (supuestos, prioridades, valores, creencias compartidas por sus
miembros) y que la gente utiliza todo aquello que comparte para solucionar problemas y

actuar de determinada manera frente a los momentos criticos o de cambio.
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Sin embargo, estos precedentes académicos no fueron tan determinantes en la
produccion de material sobre cultura organizacional como un acontecimiento historico:
la crisis surgida en los anos 70 y que enfrentd a las dos grandes potencias productivas,
Japon y Estados Unidos. El pais oriental demostré una capacidad de supervivencia y
desarrollo industrial adn después de haber perdido una Guerra Mundial y ser devastado
por la potencia norteamericana, situacion que hizo reflexionar e investigar por qué un
pais en esas condiciones pudo salir airoso. Es en este momento cuando sale a la luz la
tesis de que la competitividad empresarial dependia de manera primordial de los rasgos

culturales asi como de su adecuado manejo en las organizaciones.

Bajo este contexto surge el cuestionamiento por los principios racionales como modo de
organizacién ideal. De acuerdo con Ruiz Olabuenaga (1999, p. 215), algunos
investigadores comienzan a ver las limitaciones de este planteamiento nunca antes
refutado: se comienzan a ver los procesos mas que las estructuras de las organizaciones
y quizd el asunto mas relevante en términos de la productividad, se difunde la
importancia de comprender y promover la vida cultural de la organizacién para
aumentar su rendimiento. Asi pues, el mito de la racionalidad pierde vigencia y se
transforma en una mirada al mundo simbdlico de valores y creencias en las

organizaciones.

Teniendo en cuenta su naturaleza y complejidad. no existe una definicion ampliamente
aceptada de lo que es la cultura organizacional. Deal y Kennedy (Ruiz. 1999, p. 216) la
definen como un elemento cuyos criterios fomentan la competitividad empresarial, asi,
para ellos la cultura fuerte debe asumir el fomento de valores, que los héroes o lideres
personifiquen esos valores y que exista en la organizacion ritos y rituales que refuercen

estos valores.,

Peters y Waterman por su parte dicen que la cultura organizacional es un “conjunto
dominante y coherente de valores compartidos transmitidos por significados simbdlicos
como cuentos. mitos. leyendas. slogans y anécdotas™ para describir y concretar para

lograr la excelencia. Segiin estos autores, los criterios culturales de conducta son:
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1. Enfasis en la accion

2. Proximidad al cliente

3. Autonomia e iniciativa

4. Productividad contando con las personas

5. Valores claros y manos a la obra eficazmente

6. Zapatero a tus zapatos

7. Estructuras sencillas y staff reducido. (Ruiz 1999, p. 216)

Con base en la sociologia de la cultura, existen 2 enfoques:
El primero, el que considera la cultura como un elemento implicito (Ruiz, 1999, p.222),
es decir. la cultura como parte de la estructura establecida o como marco de la accion

social,

Al respecto de este enfoque existen tres lineas de investigacion:

1. Identificada con Parsons y su estudio de las normas y valores.

!‘*J

En un nivel mds sociolégico, la investigacion de las actitudes y creencias.

La cultura como mentalidad.

el

En contraparte. el enfoque que considera la cultura como un elemento explicito (Ruiz,
1999, p. 223). es decir. que es un producto simbdélico que brota de la interaccién social y
que influye en el medio ambiente. Esta perspectiva considera la importancia que tienen
los factores que actian como fuentes de los productos culturales y de las actividades

necesarias para producirlos.
Las tres lineas de investigacion de este enfoque plantean la cultura como:

1. Conocimiento expresivo. Los productos culturales son “terminales™, por

ejemplo, las obras de arte, las diversas religiones, etc.

2. Conocimiento instrumental. Productos culturales como medios o factores

dedicados al logro de algunos fines (informacién, anuncios comerciales, ete.).
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3. Conocimiento natural. Todo aquel material simbdlico como el de las
conversaciones. los ritos de la vida cotidiana que forman parte de la interaccion

social.

La complejidad de los efectos de la cultura en las organizaciones ha motivado una serie
de investigaciones al respecto. Existen dos enfoques principales, el funcional y el

critico:

Orientacion funcionalista
Este enfoque considera que la cultura es un proceso generativo que moldea significados

que son fundamentales para la existencia misma y efectividad de la organizacidn.

Considera que:

* Lacultura regula y hace mas eficiente a la organizacion.

= Es una variable interna que se administra y dirige en funcion del objetivo.

= Se hace énfasis en la culturizacion organizacional

*  Sus funciones son: simbolica, pues representa al grupo: identificadora. es la
referencia del grupo: integradora; instrumental, es un medio para conseguir
objetivos.

= Sociologia del consenso y el orden.

* Temas de estudio principales: Direccion comparada, cultura corporativa,
conocimiento  organizacional,  simbolismo  organizacional,  procesos
inconscientes de la organizacion.

= Utiliza mas técnicas cuantitativas que cualitativas,

= Se extrapolan los resultados de la muestra a toda la poblacion

= Enfoque en los momentos criticos que en la vida cotidiana de la organizacion.

= El lider tiene un papel fundamental.

Este enfoque no considera el modelo de sociologia del conflicto, por lo que surge una

segunda perspectiva:
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Orientacion critica

Rechaza la idea de un concepto unitario de cultura. Prefiere hablar de culturas.
subculturas y contraculturas, que se interfieren unas con otras y cuya administracién
debe ser objeto de equilibrios, compromisos y reconocimientos mutuos. Sus

planteamientos generales son:

= Existen culturas y contraculturas.

= Interfieren unas con otras.

= La administracion de ellas deber ser producto de equilibrios. compromisos y
reconocimiento de su existencia.

= Se enfatiza en la cultura de la organizacién.

= La organizacion es un paraguas que cubre las subculturas que pueden o no
contribuir a la integracién.

= El lider también tiene un papel fundamental.

Esta orientacién presenta dos enfoques centrales:

v El que se orienta al estudio de la diferenciacion intraorganizacional, y que
describe las subculturas. En este enfoque la comunicacion adquiere especial
relevancia al ser la creadora y expresadora de simbolos que configuran la cultura
organizacional.

v El que explora las funciones ideoldgicas de los objetos culturales, tales como las
historias y la forma en la que los miembros argumentan o explican la vida y la

realidad organizacional

La orientacion critica supone un postulado fundamental: las culturas “emergen desde la
base, y difieren y ain se enfrentan a las de los lideres y la élite de la organizacién”™
(Ruiz, 1999, p. 238), razon por la cual las organizaciones deben reconocer que el
desconocimiento de las subculturas que yacen en la organizacion puede traer consigo
amenazas y riesgos de diferencias irreconciliables y conflictos que afecten la

productividad.

Por otro lado. Andrade (1996, p. 2) define la cultura como “la manera como actian los
integrantes de un grupo o sociedad. que tienen su origen en un conjunto de creencias y
valores compartidos. Proporciona un marco comin de referencia que permite tener una
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concepeion mds o menos homogénea de la realidad. y por lo tanto un patrén similar de

comportamientos ante situaciones especificas™.

Otras definiciones pertinentes para esta investigacion son la propuesta por Hosfiede,
quien dice que a cultura “es la programacion mental colectiva que distingue a los
miembros de un grupo humano de otros, incluye sistemas de valores: y los valores son
parte de los bloques con los que se construye la cultura™. (Andrade. 1996, p. 2): la
propuesta por Fisher. quien afirma que ésta es “un sistema de ‘costumbres mentales’
que hace que las personas que pertenecen a ella piensen igual, y perciban y razonen de
forma que sus conductas encajen en el ‘molde social” (Andrade, 1996, p. 2): y, por
tltimo el concepto planteado por Singer., que dice que “los elementos constitutivos de
la cultura son los sistemas de significados, las ideologias, las convenciones ticitas y las
estructuras cognitivas e inconscientes que pueden advertirse en cualquier sociedad, con

distintos grados de conciencia y de formulacién verbal” (Andrade. 1996, p. 2).

5. 3 Moldear la organizaciéon

La complejidad de los efectos que la cultura ejerce sobre el funcionamiento de la
organizacion explica la importancia de investigar cémo y cudles son los elementos de su
cultura y que permitirdn o no adaptarse al entorno, mejorar ¢n cuanto a su estructura,
permitir un mejor funcionamiento y comunicarse adecuadamente en funcién de una

mayor productividad y rendimiento.

Existen tres conjuntos de problemas a que se enfrenta la investigacion de las

organizaciones y sus entornos desde una perspectiva cultural:

I. Se multiplican los problemas econémicos de la sociedad occidental (baja
productividad fallo y contradicciones halladas en los modelos y supuestos
econémicos) y la causa real parece residir dentro de la cultura de las

organizaciones y, tal vez, dentro de la misma sociedad.
2. Aumenta el nimero de fuerzas sociales que las organizaciones detectan en su
entorno sin que acierten muy bien a comprenderlas. (los empleados requieren

mas que un salario, formar parte de la organizacion)
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3. Aumenta la insatisfaccién con la teoria de la direccién de empresas aplicada al

diseno. estructuracién y evaluacion de estas. (Ruiz, 1999 :226)

En conclusion, la importancia de estudiar la cultura de las organizaciones es
porque se han incrementado las problematicas econdmicas que impactan en la
competitividad y la productividad. Ademas. el entorno en el que estin inmersas
las organizaciones es cada vez mds complejo y cambiante. Lo anterior, aunado a
la creciente insatisfaccion de los empleados por los estilos de direccion
racionalistas, con estructuras inamovibles v jerarquias que aumentan y refuerzan
el poder del que estd “mejor ubicado™ en la escala organizacional, han
desencadenado la urgencia por atender a los elementos culturales de la
organizacion para lograr un cambio en ella y asi, volver a la organizacién no
s6lo un lugar productivo, sino un lugar en el que todos los miembros puedan

coincidir.

En este sentido, una organizacién no sélo es un medio para cumplir el trabajo. también
estd cargada de sentidos y valores que influencian y refuerzan los aconteceres. Es decir,
la da forma a la realidad y al pensamiento, establece modos de actuar™ (Abravanel,

1992, p. 39)

Por otro lado, las representaciones de los miembros de una organizacion influyen en el
funcionamiento de €sta, es por eso que uno de los componentes mas importantes de la

cultura organizacional son los modos de ver de sus integrantes.

En este planteamiento radica la relevancia del estudio de la cultura en una organizacion:
a través del conocimiento de los valores y recursos culturales de sus miembros se podri
ganar su voluntad de sus miembros via el consenso y convencimiento para lograr una

organizacion productiva.
Los factores culturales influyen sobre la voluntad, el grado de compromiso, la

disponibilidad y el comportamiento de los miembros de la organizacién y todo ello

afecta de manera positiva o negativa en la efectividad de la organizacién (Pérez. 1998,
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p.16). La correcta articulacion de esos factores estard basada en el consenso y

compromiso de sus grupos.

Una vez entendido el valor de la cultura como un elemento moldeable en aras de la
efectividad y eficacia de la organizacion, se muestran a continuacién los modelos
tedricos que permitirdn caracterizar la cultura de la DC de SS a fin de proponer, con
base en ésta, una propuesta de intervencion que la permita solucionar sus problemas de

orden comunicativo.

Modelo de la Pluralidad (Orientacion Critica)

Como se menciond anteriormente, este enfoque considera que las organizaciones estian
conformadas por un conjunto de subculturas y contraculturas, es decir, forman un
mosaico multicultural cuya fuerza y destino depende en gran medida de la cohesién que
exista entre sus partes. La correcta direccién de cada una de ellas serd pues. en primer
lugar, el reconocimiento de su existencia y sus caracteristicas y, en segundo paso, el

logro del equilibrio entre estas subculturas.

En este esquema es importante reconocer la otredad e investigar en qué estd fundada y
examinar a fondo cudles son las razones para que los grupos o subculturas se comporten

de determinada manera frente a los sucesos organizacionales.

Los partidarios de esta perspectiva consideran que las organizaciones son un
yacimiento cultural resultado de la expresion de varias subculturas, éstas deben ser
consideradas e integradas para que contribuyan a la integracion del conjunto, que serd el

que le dé identidad a la organizacion.

Es este contexto, se hace relevante el papel que la comunicacion adquiere en las
organizaciones. Es a través de ella que los miembros, los grupos, las subculturas de la
organizacion pueden establecer los compromisos necesarios para crear una identidad
colectiva que los integre y los considere y asi. lograr un equilibrio de fuerzas y
representaciones que permita lograr, tanto las metas personales, grupales y de las

subculturas, como de la organizacion misma.
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Bajo esta perspectiva. el lider es considerado portador y agente de cultura en la
organizacion pues fomenta, gestiona y controla la cultura. De acuerdo con este enfoque
de culturas en plural intraorganizacionales, el lider tiene la capacidad de personificar
procesos perceptivos, interpretativos y atribucionales de los miembros del grupo. (Ruiz,
1999, p. 239). El lider juega un papel fundamental al estar fuertemente ligado a los
mitos y ritos de la organizacion y que son los que refuerzan, mediante las acciones
concretas, el papel que ejerce dentro de la organizacion El lider “desarrolla funciones
simbdlicas que permiten la justificacion 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
organizacion, asi como el papel crucial del lider en la misma, es pertinente considerar
qué es lo que la organizacién 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 organizacion ha propuesto o a la que de

alguna manera es o le ha permitido ser.

La organizacién es un mosaico de culturas, un conjunto de subculturas y éstas estin
formadas por una serie de factores que influyen en el rendimiento, funcionamiento,
desenvolvimiento y desarrollo organizacional. (Pérez, 1998: 15). Esta afirmacién de
Jaime Pérez nos lleva al modelo propuesto para identificar cudles son los recursos

culturales que se deben considerar para analizar las formas de vivir de una organizacion.

La identificacidn de estos recursos permitird, ademds, conocer cuiles son las virtudes y
desventajas culturales de la organizacion a fin de conocer qué es lo que se moldeard en
funcién de ganar la voluntad de los miembros de la DC de SS para solucionar sus

problemas comunicativos.

Modelo “Instrumentos de Modelacion de la Cultura Organizacional™

Como se menciond, es el equilibrio y las fuerzas constantes entre las subculturas las que
determinan la movilidad de la organizacion, en este sentido, €ésta no es algo terminado,
es decir siempre es una aspiracion. El reto es como lograr articular las representaciones

de las subculturas/ grupos dentro de la organizacion en miras a que ésta sea productiva y
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ceficiente.  En principio. al reconocer las diferencias entre los grupos e individuos se

reconocen sus recursos culturales, es decir todo aquello que le da identidad y fuerza.

La comunicacion, como se mostré en el capitulo anterior. son representaciones que,
finalmente nos indican las diferencias entre los grupos, entre las personas. La
administracion adecuada de estas diferencias es, sin duda, terreno de los compromisos y

reconocimientos de su existencia dentro de la organizacion.

El modelo que propone Pérez Davila expone que la accion eficientemente sobre estos
rasgos culturales para hacerlos compatibles con las metas que se ha propuesto la
organizacion permitird, de manera gradual, lograr la voluntad de los miembros de la

misma y asi, determinar un comportamiento funcional en la organizacién. (Pérez, 1998,

p.18):

Proceso de socializacién-enculturizacion
Multiplicidad Ensenanza/ Obtencidn Comportamientos
de rasgos P convencimiento > del compromiso ~® adecuados de los
culturales de la pertinencia la voluntad y Ia fines de la

utilidad de las disponibilidad organizacion.
metas y cualidades
culturales exigidas

por la organizacion

En este contexto, la cultura organizacional es “la modelacion de las convicciones y
conductas de los trabajadores en favor de los fines de la organizacién™ (Pérez, 1998,

p.19).
La cultura, por tanto, es algo meldeable, algo que se puede utilizar para hacer mads

eficiente una organizacion. Jaime Pérez (Pérez, 1998, p. 15) propone conocer los

factores culturales que influyen en la optimizacion de las actividades organizacionales:
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a)  Procesos de socializacion y
enculturizacion: Valores. cualidades y
habilidades descadas.

b)  Misién/ proposito.

¢) Conocimicnto. Consecuencias
Instrumentos de d) Participacion. Compromiso
modelacion de la cultura |e)  Liderazgo. Voluntad
organizacional f)  Consistencia. Disponibilidad
g)  Seleccion/ Reclutamiento de los
miembros.

h) Claridad organizacional.
i) Rituales.

j)  Tétems corporativos.

k) Ideologia.

Pérez Divila afirma que a través de la aplicacion 16gica de los recursos culturales se
obtiene la integracion de los miembros de una organizacion, puesto que estos

instrumentos permiten obtener el compromiso, la voluntad y disponibilidad.

A continuacion se hard una revision de cada uno de estos elementos que influyen en la

vida cultural de una organizacion.

Valores
Son conceptos o pautas de conducta que son considerados importantes para el trabajo
dentro de la organizacion, su identificacion y reconocimiento contribuird a moldear la

actitud y de los miembros.

Misién / Propdsito
En una organizacién es el propdsito o la razén de ser del trabajo. “Es una definicion
compartida de la funcién y el proposito de una organizacion y sus miembros™ (Denison,

1991, p.12).

El beneficio de contar con una misién que sea claramente entendida por todos los
integrantes de la organizacién es dar sentido y, quizd lo mds importante en términos de
los mismos miembros, dar razones que no son estrictamente economicas por las cuales

se debe trabajar.
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Claridad organizacional
José Giral Barnés la define como “la identificacion y eliminacion de confusiones. dudas.
incertidumbres. etc.. que obstaculizan el funcionamiento de la organizacion e impiden el

desarrollo de su potencial™ (Giral, 1993, p.125).

Este esfuerzo por hacer mas sencillo el funcionamiento de la organizacion trae consigo
beneficios tales como aprovechar y desarrollar las capacidades de los recursos humanos,
es decir, si se tiene la informacion adecuada a tiempo para la realizacién del trabajo se

podrd generar una mayor participacion de los integrantes del grupo.

Conocimiento

Entendido como “un conjunto de habilidades, saberes y experiencias que potencian y
hacen efectivo el funcionamiento de una empresa™ (Giral, 1993, p. 85). el conocimiento
en una organizacion refuerza la confianza y experiencia del personal que la integra,

genera innovaciones y provoca la creatividad y la mejora continua.

Participacion
Es la capacidad de compartir la responsabilidad de planear y organizar la empresa

(Pérez. 1998, p. 35).

Liderazgo

Las actitudes y visiones del equipo directivo tienden a impactar significativamente ¢l
caricter que impregnan toda la organizacion. Los lideres formales no tienen el
monopolio en la creacion de la cultura de la organizacion: su posicion de poder les
presta una ventaja especial en el desarrollo de sistema de valores y cadigos de
comportamiento, ya que tienen el poder de recompensar o castigar a los que sigan o

ignoren sus ordenes. (Morgan, 1982, p.114)

Ritos organizacionales

Los ritos son “comportamientos aceptados que se deben seguir o actualizar con cierta
frecuencia y que sirven para el aprendizaje de las reglas organizacionales™ (Pérez. 1998,
p- 39). Tales comportamientos refuerzan también la identidad de la organizacion,

rescatan las lecciones del pasado e integran al grupo a través de su mistica.

246



Tétem corporativo

Es el objeto que representa el interés comun, da estabilidad y crea orden, coherencia.

Ideologia organizacional
Es el sistema coherente de creencias que explican el actuar de una organizacion y guia

todo el comportamiento de la misma.

Comunicacioén
Pérez Ddvila la define como “el instrumento que orienta una actuacion o un

comportamiento organizacional altamente efectivo™. (1998, p.45)

Negociacion
Es la conciliacion de intereses y construccion de un proyecto comin (Pérez: 1998, p.

46)

Moldear la cultura de una organizacién para hacerla mds efectiva supone, en primer
lugar, reconocer que en ella hay subculturas, en segundo término, caracterizarlas. Para
esta investigacion se recurre al modelo de Pérez Divila. Un tercer paso considera
conocer la funcionalidad y fortaleza de esta cultura organizacional y como es que puede

actuar frente a momentos criticos.

Retomando el planteamiento de esta investigacion, la DC de SS es una organizacion, un
sistema que considera la entrada y salida de informacion, misma que es transformada
hacia el exterior. Esta caracteristica supone que debe estar preparada para momentos
criticos 0 de cambios y la DC de SS es una organizacion que responde a las
contingencias de manera favorable. Horacio Andrade propone un modelo de

clasificacién de la cultura organizacional con base en su funcionalidad y fortaleza.

Modelo de la Crisis

La cultura organizacional es un sistema particular de simbolos. influido por la sociedad
circundante, por la historia de la organizacion y por sus lideres pasados, asi como
también diferentes factores de contingencia, es decir, no es un elemento estdtico, sino

una malteria prima viviente utilizada de manera diferente por cada empleado y
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transformada por ellos en los acontecimientos organizacionales. De esta manera es una
herramienta eficaz para la interpretacién de la vida y el comportamiento organizacional
y para la comprension de los procesos de  decadencia, adaptacion y cambio radical en

las organizaciones.

Sobre la comprension de los procesos de cambio. “los simbolos son portadores de
sentido y su utilizaciéon es importante porque todo lo que estructura, identifica y da
sentido a una situacién dada, también ejercerd autoridad en esa situacion”™ (Abravanel,
p- 39). Horacio Andrade plantea como puede ser una cultura ante momentos criticos o

de cambio en las organizaciones.

El término crisis no necesariamente se refiere a una situacion negativa, sino mis bien a
un cambio, un quiebre que se podria aprovechar. Aqui es donde entra la cultura de una
organizacion. Esta determina el actuar organizacional, lo dirige o no hacia el éxito ante

una situacion de cambio o de quicbre.

De acuerdo con Andrade (1994, p.2), la cultura de una organizacion puede ser
clasificada en 2 aspectos: fortaleza y funcionalidad. Estos aspectos en funcion de los
momentos de cambio o crisis pueden ser utiles para saber como reaccionard una
organizacion y como dirigirla de manera que el cambio sea lo mads positivo posible tanto

para la organizacién como para sus miembros.

Una cultura es fuerte cuando:
1) Los valores estdn claramente definidos y ampliamente difundidos:
2) Los valores rigen la conducta de los miembros de la organizacion, y

3) Los valores estin jerarquizados en funcion de su importancia.

Una cultura es funcional cuando:

1) Permite a la organizacién alcanzar su misién y cumplir sus metas;
2) Motiva y compromete a sus integrantes, y

3) Fomenta la integracion y crea un ambiente sano de trabajo.

Con base en lo anterior. existen las siguientes combinaciones:

Cultura débil-disfuncional: Existen pocos significados compartidos. Ante una crisis,
hay confusion y desorientacion.
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Cultura fuerte-disfuncional: Existen significados compartidos, la cultura. muy

arraigada a la tradicion, genera una gran desorientacion y resistencia al cambio.

Cultura débil-funcional: Hay pocos significados compartidos y se cree que las

acciones que se han llevado a cabo anteriormente son vilidas para todos los momentos

de crisis.

Cultura fuerte-funcional: Hay una gran cantidad de significados compartidos. lo que

permite una representacion mdas o menos homogénea en ¢l grupo, lo cual genera

acciones concertadas y planeadas.

Una vez caracterizada la cultura de una organizacion bajo este esquema, Horacio

Andrade propone actuar de la siguiente manera (Andrade, 1994, p.3)

Cultura débil-disfuncional

Se buscard conducir la accién de las personas
mediante instrucciones precisas sin que haya
lugar a confusiones. Estas instrucciones
indicardn qué hacer y cdmo superar el
momento critico.

Se dard wna intervencion de  “terapia
intensiva” para salvar a la organizacién de una
situacion  que  podria  poner en riesgo  su

existencia.

Cultura fuerte-disfuncional
Serd necesario lograr un cambio conductual
radical y rapido. con un conjunto de valores y
patrones de comportamiento muy arraigados e
indtiles. Es importante vencer la resistencia al
cambio a través de dar informacién muy
contundente sobre lo que se espera de la gente
y amplia en relacion al por qué es necesario

hacer asi las cosas.

Cultura débil-funcional

Se orientard sobre las acciones a tomar.
informando el por qué lo hecho en el pasado
ya no es vigente. marcando claramente el
nuevo rumbo a seguir y tratando de crear
significados compartidos que constituyan el

cimiento de una cultura fuerte.

Cultura fuerte-funcional
Se orientard la percepeion y la accion ante la
crisis. con base en los valores que han
permitido a la organizacion ser exitosa. La
informacién no tiene que ser muy amplia. ya
que los significados compartidos constituyen
una guia para interpretar la realidad que se
vive y para asumir las conductas que llevarin a

hacerle frente exitosamente.
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Bajo en enfoque. la cultura es un elemento fundamental como medio para actuar
adecuadamente ante los quicbres o rompimientos del quehacer cotidiano. A partir de la
percepecion que los miembros tengan sobre los cambios actuardn frente a ellos. De esta
manera, la cultura se vuelve una herramienta eficaz para la interpretacién de la vida y el
comportamiento organizacional y para la comprensién de los procesos de decadencia,

adaptacion y cambio radical en las organizaciones.

A partir de los modelos presentados, se evaluard la cultura organizacional de la DC de
SS y asi, reconocerla como un mosaico cultural con rasgos culturales sujetos de ser
moldeables para lograr una mejor organizacién en el sentido de que esté preparada para

enfrentar momentos de cambio/quicbre.

5.4 Caracterizacion de la cultura de la DC de SS

El desarrollo de la presente investigacion ha permitido conocer cudles son estas
subculturas dentro de la DC de SS. Los instrumentos para la obtencion de estos
resultados han sido entrevistas semidirigidas, entrevistas abiertas, encuesta de clima
organizacional y la observacion. Con estos resultados se propone la realizacion de un
mapa cultural o identificacién de los grupos, las culturas y subculturas existentes dentro

de la organizacion.

La DC de SS. como se ha mencionado en los capitulos anteriores, cuenta con varios
grupos, cada uno de ellos representante de subculturas: Ser de Santander, Serfin,
compartir la misma drea de trabajo. ser subordinado de la subdirectora, ser subordinado
de la Directora. Los siguientes esquemas reflejan los grupos que se han detectado en los
anteriores capitulos y, con base en la observacion directa de la investigadora, se

identifican con qué grupos se identifican y/o se oponen.

250



Por su drea de trabajo / grupos formales

) Grupo

Razones o caracteristicas

que lo identifican

Con qué grupo se

identifica

Con qué grupo

se opone

Subdireccion de
C.l

Grupo minimo Integrado por
mujeres, profesionistas
universitarias, existe una gran
confianza entre ellas. son
complices.

Con ninguno

Dircecidn de RP. pues
consideran que para el
banco tiene mis
importancia la labor con
los medios que la
comunicacion interna.

Direccion de RP

Grupo mas grande de la
organizacion, integrado por
universitarios. téenicos y
bachilleres. Es un grupo
mixto,

Con intranet

Con Comunicacion
Interna, por la rivalidad
entre las lideres de cada
grupo.

Intranet

Grupo minimo y de reciente
creacion,

Con ninguno. se
mantienc al margen.

Con ninguno. se mantiene
al margen.

Por sus relaciones

Grupo

Tipo de relacion que los une

Qué comparten

Primario
Tribus: asistentes
de RP e Intranet.

Amistosa. de respeto. En
ocasiones comen juntos.

grande.

Comen juntos. se apoyan. Es el grupo mas

Secundario
Grupos formales

De respeto. lejania.

Responsabilidad por el trabajo. compromiso
por dar resultados.

Por otro lado. la encuesta de clima organizacional realizada con ¢l con el objetivo de

detectar como es el ambiente, como se relacionan sus miembros y cudles son sus

percepeiones generales sobre la estructura, comunicacion, trabajo en equipo, ete. de su

organizacion. permitié ver dos grupos al interior de la DC de SS. uno integrado por dos

miembros, quienes piensan totalmente diferente de los demds (10) y quicnes tienen

percepciones negativas sobre temas relacionados con los tépicos. Este grupo evalud a la

DC de SS como un lugar sin una buena relacion con el jefe, con bajo nivel de

satisfaccion, poca o nula relacién con companeros y trabajo en equipo, escaso nivel de

comunicacion y ausencia de capacitacion.




A continuacion 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
(ue mantienen,

Mapa cultural

Serfines

Los
mf |’ ; ; :as Santanderes
Secretaria Los Directora Relaciones
Subgerente conquistadores Publicas
RP

Tribu asisterges

Comunicacion
interna

Intranet

Disidentes [re—— Tribu asistentes

Tipos de relacion entre las subculturas:
Laboral —

Amistosa | o————— e—

Conflictiva sessssnsnsanss

El mapa anterior muestra que existen dos grandes culturas: Serfin y Santander, cuyas
caracteristicas se ha mencionado previamente. También existe la cultura “disidente™ que
si bien no ha ocasionado problemas de productividad y relacién, 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 sdlidas, en el
sentido de que todos los grupos estin conectados y permiten la realizacion del trabajo.

La dnica relacion conflictiva existente es la que se da en dos personas, que lidercan
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grupos formales. Si bien la relacion entre ellas no ha ocasionado conflictos en la

organizacion, también es importante reconocerla.

Una vez representado el mapa cultural de la DC de S8, se definirdn los instrumentos

para la modelacién de su cultura organizacional. conforme al modelo de Jaime Pérez:

Modelacidén de la cultura
Santander Serfin se encuentra en etapa de definicion de valores y esta investigador
atuvo acceso al primer documento con este propdsito. mismo que dice que los valores

de la institucion bancaria son:

v Honestidad

v Integridad Personal

v Comunicacion Eficaz

v Disposicion en el trabajo
v Actitud Proactiva

J Disciplina

Cabe mencionar que estos conceptos han sido propuestos como resultado de un breve
sondeo realizado por la DC de SS. consistente en preguntar a una muestra de la

poblacién cuiles serian los valores con los que se identificarian.

Es pertinente seialar que los valores deben traducirse en acciones concretas que
permitan ejemplificar y entender su contenido. Los valores no solamente deben estar
expuestos visualmente a todos los miembros de la organizacion, sino ser conceplos gue

se refuerzan a través de las actitudes tanto del lider como de los actores que la integran.

Es comin observar que las empresas preocupadas por promover los valores de la
organizacion literalmente “tapicen™ con carteles que indican la mision. vision y valores,
sin embargo. este esfuerzo pierde impacto si éstos no representan ni dan sentido a la
vivencia de los actores de la organizacion. Debe haber una congruencia entre lo que se
dice y expone a través de medios impresos y lo que se hace, a través del

comportamiento cotidiano dentro de la organizacion.



Ahora bien, la DC de SS tiene valores que son reconocidos y reforzados por sus
miembros, tales como la responsabilidad, el trabajo en equipo y el respeto hacia el
trabajo de los demds, como se constaté en los resultados de la encuesta de clima
organizacional. Sin embargo, estos valores no son totalmente aceptados por todos los

miembros, lo cual indica que en ese sentido, existe una brecha, una distancia entre las

representaciones de unos con respecto de las de otros actores.

Por otro lado. el antivalor que prevalece en la organizacién es la impuntualidad. Al no
existir una supervision 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 accion de la organizacion es precisamente que no existe un marco moral

que delimite el comportamiento en la organizacion.

Mision/ propasito

El enunciado que dicta la mision ofrece “direccién y metas claras que sirven para definir
el curso apropiado de la accion™ (Pérez. 1991:23). La DC de SS se encuentra en
desventaja al no tener claro de manera formal cudl es su mision, sin embargo, sus
integrantes conocen bien cudles son sus objetivos (Encuesta de clima organizacional

2004. Anexos).

El conflicto surge a partir de que aunque se reconoce la mision, no existe una
representacion homogénea sobre hacia donde es que se debe dirigir la accion de la DC
de SS. Por otra parte, en el documento “Misién, Vision y Valores del Grupo Santander
Serfin Propuesta™ la mision 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 este enunciado es atin una propuesta no se considera la mision formal de
la organizacion. Esto concluye que no existe una mision ni para la institucion bancaria,

ni para la DC de SS.

Ello ha provocado la ausencia de ideales por los cuales se ha de trabajar y generado
frustraciones en este sentido. como se demostré en el tema referente a las

representaciones del aspecto formal de la organizacion:

“No hay mision. ni vision ni valores. No hay nada.”
“No hay misién ni vision. En Serfin si teniamos pero que ahora ya no puede ser la misma
porque ahora es otro banco. No hay un proyecto de la organizacion™

“No hay proyecto. no tenemos rumbo ni metas. Esto es la jungla™

(Anexo 2).

Estos comentarios reflejan una disminucién en la motivacién, pues no se identifican los
rumbos v, finalmente, la trascendencia y relevancia del trabajo diario. Se llega a sentir

que el esfuerzo no tiene meta.

Claridad organizacional

Una de las caracteristicas detectadas a través de los diagnésticos anteriores es
precisamente la claridad organizacional en la DC de §S. Cada miembro reconoce que
ticne la informacion necesaria para la realizacion de sus labores, asi como las
expectativas de la organizacion en el sentido de que su funcion es mantener informado
tanto a sus publicos internos (empleados) como a sus puablicos externos (medios de
comunicacion) sobre los aspectos de mayor trascendencia o impacto en la institucion

bancaria.

La claridad organizacional se refiere a algunas dudas que pueden obstaculiza rel
funcionamiento organizacional como: la informacién que posibilita el trabajo, las
expectativas organizacionales e individuales, las formas y los criterios de evaluacion y

las demandas o expectativas del entorno. (Pérez. 1991, p.28).
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En cuanto a la informacién que posibilita el trabajo, en la DC de S8, los miembros
reconocen la importancia de una colaboracion en equipo con miras a la consecucion de
los objetivos, saben qué es lo que demanda la organizacion en momentos de
contingencia y se mantienen informados de los proyectos y decisiones dado que su

participacion es primordial para su cumplimiento.

Sobre la definicién de expectativas, el estilo de liderazgo en la DC de SS refleja que se
parte de la persona y sus caracteristicas. El lider no se relaciona con todos de la misma
manera en el sentido de que cada miembro posee caracteristicas de personalidad
diferentes y espera cosas diferentes de la organizacion. Existe también una cercania
entre las lineas jerdrquicas como muestra el organigrama que se construy6 en el capitulo

referente a la estructura formal: sélo hay 3 lineas organizacionales.

En este mismo punto, se debe considerar la evaluacion de potencial y la planeacién 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 evaluacién de desempeiio,
no considera la capacitacién de sus integrantes como un instrumento que ayude a
determinar lo que la empresa espera de ellos. Esto ha sido mas bien como resultado del

sentido comuin y la experiencia en la organizacion.

Por otra parte, el asunto referente al sistema de compensaciones es claro, los integrantes
de la organizacién conocen cudles son y coémo estan conformadas, asi como sus

condiciones de trabajo y prestaciones.

En cuanto a la evaluacion 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 especificas de la organizacion.

Sobre las expectativas viables para los miembros de la organizacion, conocen bien sus
limitaciones de crecimiento dentro de la institucién bancaria y que lo mds importante
para el banco no es su participacion en €1, de hecho. en una entrevista realizada se
comentd que si se renuncia la plaza se congela, dejando de fuera la posibilidad de

ascender en el organigrama.



Conocimiento

La DC de SS no cuenta con programas de desarrollo del conocimiento. pues no existen
cursos formales de capacitacion para los miembros referentes a sus dreas de
especializacion. Si bien existen bases de datos de periodistas y empleados que facilitan
las actividades de difusién interna y externa. no se impulsa ni se fomenta la creacion del
conocimiento. Es decir, es una organizacion que no guarda la historia de si misma y
seria 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 organizacién.

Participacion

En el caso de la DC de SS. si existe la participacion. A través de los resultados del clima
organizacional se detectd que sus opiniones y sugerencias son tomados en cuenta, lo
cual convierte a las personas en constructoras de la organizacién y no como simples

ejecutoras de las instrucciones del lider.

Liderazgo

En este contexto participativo, el liderazgo no puede sino mds que ser democritico. que
busca convencer a los miembros para que cooperen en funcion de obtener los objetivos
planteados. El director de la DC de SS busca el consenso y la negociacién como via de
solucion frente a los conflictos, lo que propicia la motivacion ¢ inclusion de todos los

miembros en el grupo de trabajo.

El lider de esta organizacion es en gran medida el promotor de la cultura, a través de su
conducta permea algunos conceptos que si bien no estdn escritos en ninguna
documento, si forman parte de la organizacion, tales como la responsabilidad, la politica
de puertas abiertas, el respeto por el trabajo de los demds, ¢ incluso, la poca relacion

amistosa entre los miembros.

Mito organizacional

En el caso de la DC de S8, ésta nace como producto de la fusién entre la direccion de
comunicacién de Santander Mexicano y la direccion de comunicacion del Grupo
Financiero Serfin, en 2002. Como principio, cada direccion mantenia sus estrategias,
sus comunicaciones y sus medios de manera separada. Los ritos de competencia entre

las dos direcciones fundaron el mito de que sobreviviria el equipo mds capacitado y mas
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habil. Actualmente la DC de SS vive con el prestigio de que estd conformada por los
mejores elementos y es dirigida por una persona de Serfin. quien como resultado de la
competencia desmedida es visto como el elemento de mids experiencia y el méds apto

para dirigir esta organizacion,

Ahora bien. existe otro mito que debe ser borrado del imaginario colectivo: la
incertidumbre por mantener el trabajo. Tras los despidos masivos que se realizaron
durante 2002-2003, el personal no siente que su lugar en la institucion esté seguro. Este
mito puede ocasionar la falta de compromiso e identificacién con la organizacién, asi

como la carencia de un sentido de pertenencia.

Ritos organizacionales
Los ritos positivos de la DC de SS son: el festejo de cumpleanos mediante la felicitacién
verbal de todos los integrantes y partir el pastel y la evaluacién de desempeno y la

publicacion del empleado mds destacado en la revista interna.

El rito negativo que se detecté fue el ingreso de un nuevo miembro: simplemente no se

le toma en cuenta y le cuesta trabajo ser aceptado por los demas.

Toétem corporativo

En ¢l caso de la DC de SS, tétem formal es la flama roja que representa al banco
Santander Central Hispano, sin  embargo, los 3 miembros de la organizacion que
provienen de Serfin adn tienen instalada el dguila. En este sentido no hay una

representacion homogénea al respecto.

Ideologia organizacional
Al no existir una misién, visién y valores claros para todos los miembros de la DC de
SS la ideologia carece de fuerza y no puede ser un elemento que sefale los limites del

comportamiento ni ser el marco de accién de la organizacion.

Comunicacion
La ética comunicativa de Habermas plantea la necesidad de un didlogo alrededor de la
razon. En este sentido, la comunicacién al interior de la organizacion es vista como

mediadora y ajustadora de situaciones y conflictos. Esto se ve claramente cuando la
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comunicacion cara a cara es la que mas predomina y la que permite que los actores se

ajusten inmediatamente y de manera mas efectiva.

Como resultado de esta investigacion se detectod que la comunicacion en la DC de SS es
aquella que permite el flujo de la informacién para la correcta realizacion de la tarea,
tanto que informacién que proviene del suprasistema Santander Serfin, como la del
exterior a través de los mecanismos de obtencion de informacién. No toda la
informacion es pertinente para todos, por ello se selecciona quién recibe la informacion

del exterior.

Con base en las caracteristicas descritas, ¢l modelo de la crisis indica que la DC de SS
es el de una cultura fuerte funcional en el sentido de que a pesar de que los valores y
creencias del grupo no estdn formalizados. existen y han permitido que los miembros de
la organizacién actden con base en el respeto, la cordialidad. y el trabajo en equipo.
Valores que han sido detectados a partir de las entrevistas realizadas para los diferentes

diagndsticos presentados en esta investigacion.

Si bien no es una organizacion suyas representaciones sean totalmente homogéneas al
contar con un grupo de dos miembros “disidentes™ (representados en las subculturas), la
mayoria de los actores han integrado conceptos tales como el trabajo en equipo y la
responsabilidad. Esta minima fortaleza ha permitido que la organizacion funcione y

realice la tarea en la biisqueda de los objetivos que le dan razén de ser.

El modelo de Andrade supone que la actuacion de esta organizacion ante los momentos
criticos, por ejemplo, la realizacién de una conferencia de prensa urgente o no planeada,
o la emision de algin mensaje interno urgente, se llevard a cabo mediante informacion
no muy abundante, puesto que los significados son compartidos por los miembros de la
organizacién y no se necesita ser estrictamente directivo para que las acciones se lleven

a cabo.

Con respecto a la comunicacion en situaciones de quiebre, ésta debe orientar la
percepeion y la aceién a seguir apoyada en los valores. La conducta de los miembros de

la organizacion no es algo que le cause conflicto. No obstante no deberd desdenar la
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presencia de dos personas disidentes que, aunque la organizacion esté mds orientada
hacia la fortaleza-funcionalidad que propone Andrade. su presencia la puede convertir
en momentos en débil-disfuncional al no compartir las mismas representaciones que los

demds miembros.

En términos generales, los patrones de conducta de la DC de SS son dtiles y no estdn
resistentes al cambio, es una direccion 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 Ddvila, 1994). Entre ellos, se encuentran el liderazgo
que se demanda, puesto que algunos de sus miembros demandan mds atencion por parte
del lider en el sentido de que cuando éste no los supervisa 0 no presiona para que el
trabajo esté realizado adecuadamente ellos lo interpretan como una actitud de que al

lider no le interesa como es que se hace el trabajo.

Otra caracteristica de esta direccion es que la comunicacién formal es dnicamente
aquella que se presenta de manera descendente, situacion que ha ocasionado no sélo la
disminucion en las sugerencias y su aplicacién. sino también la frustracion de algunos
miembros 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
capitulo referente al funcionamiento, la mayoria de los miembros de la DC de SS
reconoce que la institucion bancaria debe proporcionar una mayor y mejor capacitacion
a sus empleados. Por un lado, los miembros demandan capacitacion mientras que la

organizacion no provee de los conocimientos y habilidades para los recursos humanos.
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5.5 Diagnéstico de la Cultura Organizacional

La DC de SS es una organizacion mexicana, si bien es un grupo inserto en un
suprasistema cuyo origen es la fusion de dos bancos y de la compra por un banco
espanol, el Santander Central Hispano. Este hecho marca dos grandes subculturas: una
que se concibe a si misma como “los mejores2 v la otra, la que considera ser “los
conquistadores™. Sin embargo, se ha mostrado que a pesar de estas representaciones, la
DC de SS estd adaptada y capacitada para realizar bien sus funciones sin
entorpecimientos significativos en su productividad. La mayoria de los actores que la
conforman comparten significados y creencias con respecto a la organizacion, lo cual le

ha permitido permanecer como una organizacion con un buen clima organizacional.

Es importante mencionar que existen dos actores inconformes con el clima de la
organizacion y que, por tanto no comparten las representaciones del resto del grupo. Sus
percepciones si bien al momento de la realizacion de esta investigacion adn no
significan una merma en la productividad y relacion de la organizacion, en un futuro
ocasionardan conflictos. Una estrategia de comunicacion en este sentido deberd
orientarse a la integracion de esta subcultura a partir de sus propios rasgos culturales,

creencias, suenos y aspiraciones.

Por otro lado, la DC de SS mantiene buenas relaciones laborales, y grupos formales
solidos a través de la diferenciacion de actividades y funciones. Esta condicién la ha
llevado a crear un verdadero equipo de trabajo. En este sentido. es pertinente crear una
estrategia de integracion y conocimiento de los actores para cohesionar los grupos
formales y poder convertirlos en grupos con relaciones mas estrechas y duraderas, de

camaraderia.
Con base en los rasgos culturales detectados, se observa que la DC de SS no cuenta con
un proceso formal de socializacién y enculturizacion, mismo que impide la claridad

organizacional que requicre una organizacién para enmarcar su actuar,

En este sentido, plantear los valores de la DC, e incluso impulsarlos hacia el

suprasistema  Santander Serfin  permitiria crear el principio de una identidad
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organizacional hacia el interior. Estos valores deberin ser creados en un marco del
consenso y la conversacion (en el sentido de que la organizacion converse con sus
miembros), de manera que se vean reflejados los valores personales de los actores junto
con los valores que la organizacion requiera para cumplir sus metas. El involucramiento
de los actores en este proceso colaborard en el fortalecimiento del sentido de

pertenencia.

Con respecto a la participacion de los actores. la falta de comunicacién formal vertical
ascendente obstruye la retroalimentacion seria y. por ende, la activacion de un
mecanismo de conocimiento/mejora de la organizacién. Es importante considerar la
creacion de éste para fomentar las opiniones de los actores ante los proyectos o en la

toma de decisiones.

Adicionalmente, es pertinente rescatar ¢l mito organizacional de que se quedaron los
mejores de los dos equipos de trabajo (Santander y Serfin) para fortalecer y mantener el
orgullo de pertenencia a la organizacion y contrarrestar la idea poco homogénea con
respecto al tétem corporativo. En este sentido también es importante reforzar la imagen
corporativa de Santander Serfin (la flama) como se ha hecho después de la fusién a

través de la eliminacion del dguila y el reforzamiento de la flama.

Por otro lado, la seleccion y reclutamiento de la DC de SS es un factor muy débil pues
no existen programas de induccién. por lo que un proyecto organizacional deberd
considerar conocer las capacidades y habilidades que requieren sus  miembros para

permanecer y mantenerse e incluso, adaptarse a los cambios.

La cultura organizacional de la DC de SS se verd fortalecida en la medida en que todos
los rasgos culturales representen lo mismo para todos los miembros de la organizacién,
en que éstos estén bien definidos y sean compartidos por todos a través de la
integracion/ inclusion de los actores, de comprometer y motivar a sus integrantes en
funcién del logro de las metas organizacionales/personales y que la relacién esté

completamente enmarcada bajo el concepto ganar-ganar.
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Capitulo VI
Una propuesta de intervencion



Una vez detectados los rasgos culturales de la Direccion de Comunicacion de Santander
Serfin que influyen de manera positiva y negativa en el rendimiento y el funcionamiento
de la organizacion, en el presente capitulo se presenta una propuesta de intervencion
comunicativa con base, precisamente en esas fortalezas y debilidades. Para ello, se
presenta una sistematizacion de las caracteristicas de la organizacion detectadas a través
de los diagndsticos del entorno. de la estructura formal, del funcionamiento, de la

comunicacion y de la cultura de la DC de SS.

La intervencion de una organizacién propone un cambio organizacional. Al respecto,
una revision somera de los estudios de caso de la comunicacién organizacional
permite detectar que, en muchas ocasiones, las empresas enfrentan estos procesos de
cambio disociados de estrategias de comunicacién integrales que consideren todos los

aspectos que las permean e influyen en ella.

Normalmente la falta de alincamiento con la misién, vision y valores surge del
abordaje que se ha efectuado de la planificacién del cambio desde perspectivas
individuales o sectoriales, que desconocen un andlisis sistémico. Esta investigacion,
cuya intencién fue llegar mds alld de un sélo enfoque. ha permitido ver las diferentes
posturas de la organizacién, su complejidad desde los seres humanos que la integran y

lo que la misma organizacion demanda en funcién de una mejora continua.

Se ha revisado ya que hay una serie de factores que influencian la actitud de los
individuos frente a un cambio: predisposicion a los cambios, sentimientos de
inseguridad, creencias y normas culturales, confianza, sucesos anteriores en la empresa,

aprension y expectativas y. como no. la forma de plantear ese cambio.

La propuesta de intervencion presentada en este capitulo se basa principalmente en el
instrumento presentado por Jaime Pérez Davila en su documento Comunicacion y
Diversidad y. como se menciond. parte de la sistematizacién y andlisis de las

caracteristicas de la DC de S8 reflejadas en las investigaciones previas a este capitulo,

, Cudl seria en sentido del cambio en esta organizacién? Vale la pena mencionar que si
(Cudl tido del b La organ ! Vale la pena me nar que si
bien es cierto que lo propio de las organizaciones es el cambio. también lo es que todos

queremos paz y estabilidad en nuestras vidas.
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6.1 Categorizacion de la informacion

Una vez que se ha caracterizado ya la cultura organizacional a través de los
diagnosticos del entorno, la estructura formal, el funcionamiento, y la comunicacién de
la DC de S8, se sistematizard la informacion obtenida a fin de plantear una propuesta

de intervencion coherente y aplicable para la organizacion.

Una de las herramientas utilizadas es el FODA, un cuadro que parte del trabajo de
campo de fuerzas desarrollado por Kurt Lewin y que permite conformar un cuadro de la
situacion tanto de la organizacion objeto de estudio, como del suprasistema en el cual
estd inserta. Esta forma de organizar la informacién permitird obtener un diagnéstico

para la correcta propuesta de intervencién comunicativa.

“FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica
que le permitird trabajar con toda la informacién que posea sobre su negocio, ttil para
examinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas™.

(http://iteso.mx/~ae466 1 6/foda.htm)

En los FODAs presentados, excepto en el referente al entorno, las variables fortalezas y
debilidades se refieren al objeto de estudio y las oportunidades y amenazas se refieren al
suprasistema Santander Serfin. En el aspecto interno, las fortalezas se refieren a todos
los recursos y capacidades que caracterizan a la organizacion. y que le permiten
desarrollarse adecuadamente hacia sus metas y fines. Las debilidades, son los aspectos

de la organizacion que obstaculizan o dificultan la consecucion de sus metas.

En el dmbito externo. las oportunidades son aquellas posibilidades favorables que se
deben reconocer o descubrir en el entorno en el que actia la empresa, y que permiten
obtener ventajas competitivas y las amenazas son las situaciones que provienen del

entorno y que pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
El FODA permitird esquematizar las caracteristicas que articulan y desarticulan a la DC

de SS a fin de proponer una intervencion comunicativa que permita construir el

proyecto organizacional descado.
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Suprasistema

Santander Serfin

Entorno

Fortalezas

Oportunidades

Ambiente integrado, abundante.

Cuenta con todos los mecanismos de obtencion
de informacion (retroalimentacion. bisqueda
activa de informacion. relaciones con su
entorno. elc).

Organizacion contingente.

Conoce a la competencia y lee el entorno para
la toma de decisiones.

Buena relacién con proveedores ( DC)

Ambiente diverso

Noble. se apoya en nuevas acciones para
crecer en el mercado.

Desarrollo teenoldgico como estimulo
secundario.

Debilidades

Amenazas

Regulacion gubernamental
Vigilado por la opinién piblica
Desprestigio de imagen de bancos
Entorno hostil

Tendencias econdémicas que propician las
fusiones y privatizaciones

Sistema

DC de §S

Estructura formal

Fortalezas

Oportunidades

Intercambio de comunicacion abierta
Confianza entre los miembros

Trabajo en equipo

Grupos formales ¢ informales que permiten el
trabajo

Descentralizacion del poder

Lider democritico

Organizacion por objetivos (Mayntz) tiene
como logro resultados hacia afuera

Debilidades

Amenazas

Su funcionamiento no depende de objetivos
claramente definidos

No hay sistema de reglas y procedimientos. lo
cual genera confusiones.

Falta de ideario

No tienen valores formales

No hay perfiles de puesto: confusion

No se cuestiona al lider

No hay proceso de seleccion y reclutamiento.
la organizacion no sabe a quién estd
integrando.

Organizacion que depende de instrucciones ¢
intromisiones externas (heterodeterninada).
Ausencia de ideario organizacional.
Jerarquias marcadas. estructura inamovible.
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Sistema

DC de 8§

Funcionamiento

Fortalezas

Oportunidades

Buen clima organizacional

Actores con habilidades necesarias para el
funcionamiento

Lider que delega y reconoce el esfuerzo

Buena relacion con el jefe y entre los
companeros. reconocen la importancia de su
trabajo. hay trabajo en equipo. autonomia de
los empleados y decision propia en situaciones
emergentes.

Debilidades

Amenazas

Baja de productividad (retrasos en la revista)
Se demanda la atencion del lider

Poca capacitacion, percepeion de favoritismo
No se cuestiona al jefe.

No se reconoce la importancia del trabajo de la
DC. (revista interna)

Sistema
DC de SS
Comunicaciéon
Oportunidades
Fortalezas
Comunicacion que posibilita la tarea
Buena comunicacion interpersonal
Canales formales descendentes
Buena comunicacion con el entorno
Debilidades Amenazas

No hay canales formales de comunicacion
vertical descendente.

Escasas propuestas de mejora.

La C no es importante para los directivos del
banco: frustracion.

Equipos de trabajo divididos por subculturas.
Las informaciones especificas de dan de
manera informal, se pierden.

Los miembros no estdn identificados con los
objetivos de SS.

Prevalece la informacidn para las
instrucciones.

Modelo masivo de comunicacion. Todos son
iguales.
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Sistema

DC de S§

Cultura

Fortalezas

Oportunidades

Grupo sélido con valores compartidos.
Solidarios

Lider que predica con el ejemplo
Grupo autedingido.

Se quedaron los mejores

Debilidades

Amenazas

Percepeion de favoritismo

Contflicto entre dos jefes: puede afectar la
productividad y la relacion.

Temor a los despidos.

Culwra producto de una fusion,
No hay politica comunicativa

Similitudes y diferencias

Esa herramienta expresa las representaciones de los actores de la organizacién con

respecto de temas como valores, reconocimiento, etc. En el caso de la DC de S8, se

utilizé la informacion obtenida a través de la encuesta de clima organizacional, que

permitié un andlisis mds detallado de donde se encuentran

especificamente y que son las que desarticulan la organizacion.

las  diferencias

El trabajo es Hay El lider Hay respeto, Hay trabajo en
importante favoritismo reconoce confianza, equipo
cordialidad
Lider \ll . u'l \|I \ll
Actores
1/5 . -J . . .
Todos  los
denuis e\ . .J N \
actores
Donde

v Es afirmativo y

e Es negativo
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A partir de esta sistematizacion de los resultados obtenidos en la presente investigacion.,

se puede observar la siguiente problematica organizacional:

6.2 Los problemas a enfrentar

1. Falta de claridad organizacional

a) El funcionamiento no depende de objetivos claramente definidos
b) No hay sistema de reglas y procedimientos.

¢) Ausencia de ideario organizacional en Santander Serfin.

d) No tienen valores formales.

¢) No hay perfiles de puesto.

Esto genera confusion en los miembros y por lo tanto, una baja en la productividad.
Ademads, aunque todos saben qué hacer y como hacerlo, es pertinente que la
organizacion documente sus procesos y la manera cémo funciona para que. aunque
alguno de sus miembros deje el puesto, sea mds fdicil y adecuado para su

funcionamiento el proceso de induccion,

2. Resistencia a la mejora continua y la ausencia de mecanismos de aprendizaje:

a) Se demanda la atencion del lider.

b) No se cuestiona al jefe.

¢) No hay canales formales de comunicacion vertical ascendente.
d) Poca retroalimentacién con el sistema Santander Serfin.

e) Escasas propuestas de mejora.

Junto a esta problematica los diagnésticos arrojaron que existe una incongruencia en el
discurso institucional a nivel del suprasistema Santander Serfin, derivada de una falta de
informacion: los empleados desconocen si tienen o no la oportunidad de obtener

capacitacion para mejorar su trabajo.

3. Poca o escasa capacitacion.

En este tema de recursos humanos, no hay proceso de seleccion y reclutamiento formal,

y la organizacién no sabe a quién estd integrando.
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Ademds. existen algunas percepeiones negativas que. si bien no se demostré de manera
evidente influyeran en la productividad y permanencia de la organizacion, el

investigador considera importante considerarlas a fin de evitar posibles conflictos:

4. Los responsables directos de la comunicacion interna y responsables de la
elaboracion de la revista (problema medido) creen gue la comunicacion no es
importante para los directivos del banco. pues los contenidos de la misma no son
entregados a tiempo, esto ha creado frustracion y baja de productividad (retrasos

en la revista).

5. Existe un grupo integrado por dos personas que se oponen totalmente a las
opiniones sobre la organizacién. Si bien esta diferencia adn no provoca

ineficiencias o conflictos, es pertinente considerarlo y actuar para prevenir.,

6. Finalmente se detectd que ain prevalece el temor a los despidos como
consecuencia de los recortes de personal sufridos tras la fusion de Santander y

Serfin.

Una vez mencionada la problemdtica a continuacion se esquematiza de manera que se
muestre la importancia y jerarquia de lo que impide construir un proyecto

organizacional mds cercano al ideal.

El siguiente cuadro jerarquiza los problemas en funcién de los relacionados con el lider,
los que implican a los empleados y sus relaciones, y los relativos a los usuarios de la
organizacion, en este caso, los demds miembros de la institucion bancaria, quienes se

sirven de la informacién que difunde la DC de SS a través de sus diferentes medios.
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Lider No
se le

cuestiona

No mecs. de
aprendizaje

Empleados I

Desconoce No capacitacion

el proyecto

rsonal
52 s Nol hay
empleados cta_ridaq
organizacional

No hay
canales
formales
deC

LaCnoes
prioridad

Falta de compromiso

Usuarios [

6.3 Plataforma Estratégica
La plataforma estratégica considera los signos culturales de  la  organizacién
mencionados en el capitulo 5 y que contribuyen o impiden el proyecto organizacional

requerido para la conservacion de la organizacion.

En este sentido, la DC de SS es una organizacion que, dadas sus caracteristicas en
cuanto al funcionamiento y comunicacion, requiere de un cambio en la forma en la que
se escribe a si misma en ¢l paso del tiempo, es decir, necesita ser formalizada en cuanto
a su funcionamiento y, principalmente, contar un con marco de actuacion ideal a través
de un ideario organizacional compartido y vivido por todos los miembros de la

institucion bancaria.

Como se hace mencion, la DC de SS necesita cambiar para conservar. Y aqui es donde
surge la paradoja. Para contrarrestar la problemdtica organizacional es necesario contar

con las fortalezas, oportunidades, ventajas o cualidades de la DC de SS:



e Ambiente integrado, abundante.

e Cuenta con todos los mecanismos de obtencion de informacidn.

* Organizacion contingente. Autonomia de los empleados y decisién propia en
e situaciones emergentes.

e Conoce a la competencia y lee el entorno para la toma de decisiones.
e Buena relacion con proveedores ( DC)

e Intercambio de comunicacién abierta.

e Confianza entre los miembros.

e Trabajo en equipo.

o  Grupos formales e informales que permiten el trabajo.

e Descentralizacion del poder /Lider democritico y carismitico

e Buen clima organizacional

e Actores con habilidades necesarias para el funcionamiento.

e Buena relacion con el jefe y entre los companeros

e Se reconoce la importancia de su trabajo.

e Grupo s6lido con valores compartidos.

e Solidarios

e Lider que predica con el ejemplo

e Grupo autodirigido.

6.4 Estrategia de comunicacion

Proyecto organizacional

Con base en la problemaitica detectada, se propone construir un proyecto organizacional
que colabore ¢n la neutralizacion de las desventajas y problemas y, al mismo tiempo,
aprovechar sus ventajas y oportunidades.

Las las debilidades de 1a DC de SS que mayor impacto tienen en la articulacion de un

proyecto organizacional es

o Cumplir los compromisos: congruencia entre lo que se dice v se hace.
Al respecto. Flores menciona que cuando hablamos contraemos un compromiso.

Por ello, “el lenguaje y el habla ya no son mds vistos como instrumentos: mads
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bien son una revelacion™ (Flores, 1989: 23). Y es asi como a través de las

expresiones se ejecutan ciertos Lipos de actos y se establecen compromisos.,

o La falta de cumplir los compromisos: congruencia entre lo que se dice v se
hace. Cuando hablamos o participamos en una conversacion contraemos
compromisos. Por ello. “el lenguaje y el habla ya no son mds vistos como
instrumentos; mds bien son una revelacion™ (Flores, 1989, p. 23). Los

compromisos se revelan en los actos lingiiisticos y pueden ser:

. Asertivos o afirmativos: el hablante se compromete a algo con la verdad
de la proposicion expresada. Ejem: predicciones. evaluaciones ¢
informes.

. Directivos: intentos del hablante para conseguir que el auditor realice

alguna accion futura.

. Comisivos: el hablante se compromete a la ejecucion de una accion
futura.
. Declarativos: el hablante ocasiona un cambio tal en el dmbito donde se

desarrollan, que un estado de hechos en el mundo corresponde al que es
representado por la expresion.

. Expresivos: ¢l hablante se compromete a que se le especifique el estado
de dnimo por la condicion de sinceridad asociada con el estado de los
hechos representados por el compromiso proposicional de la expresion.

(Flores, 1989. p. 25-29)

Si se considera este planteamiento. es importante reconocer que los compromisos deben
ser respetados. Como se muestra, no es estrictamente necesaria una comunicacion
formal y por escrito para contraer compromisos y en ese sentido. expectativas en
quienes los reciben. El compromiso es pues, el eje rector, la premisa bajo la cual se debe

enmarcar ¢l proyecto organizacional Coincidamos.

El nombre de este programa responde a que es viable que los individuos, grupos,
subculturas, convivan en un mismo espacio, en el mismo tiempo y, aunque sus objetivos

o necesidades varien tanto como nimero de individuos que la conforman. su



permanencia en la DC sea posible y sobre todo. sea arménica tomando en cuenta
siempre dos aspectos fundamentales: respeto a las diferencias y.. por ende, el

cumplimiento de los compromisos adquiridos dia con dia.

A continuacion se describe el proyecto organizacional propuesto para la DC de SS.

Nombre: Coincidamos.
Objetivos:
I. Dar claridad a la cultura organizacional de Santander Serfin a través del
reconocimiento de las subculturas y su de su formalizacion y difusién hacia

todas las dreas del Banco.

!‘\J

Colaborar en la creacion de mecanismos de aprendizaje y mejora continua en la
DC de SS.

3. Crear y buscar el cumplimiento de los compromisos y evitar los retrasos de

informacion.

Las acciones a corto plazo serdn consensar la filosofia organizacional y realizar juntas
laborales con las demds direcciones para entablar compromisos.
A mediano plazo. articular el proyecto de los individuos con el de la organizacién a
través de programas de acercamiento del lider hacia sus subordinados, propiciar la

opinidn y sugerencias de los individuos, ete.

A largo plazo, este proyecto considera propiciar una mayor y mejor integracion, asi

como mantener la cultura organizacional.

COINCIDAMOS

La DC de SS es una organizacion creada a partir de la fusién entre dos bancos,
Santander y Serfin. llevada a cabo en mayo de 2002. Los grupos de trabajo de aquél
entonces estaban divididos y cada uno de ella buscaba permanecer en la institucion
bancaria. Como producto de esta competencia, nace ¢l mito de que en esta direccion
permanecen los mejores y los mis capacitados. A dos afos de esta transicién, esta
investigacién ha permitido ver la problematica organizacional existente, tales como la

falta de claridad organizacional, la existencia de subculturas que pueden representar
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conflictos a futuro y la falta de congruencia en el discurso al mencionar a los actores de

la organizacion como el recurso mds valioso de la institucién bancaria.

Por estrategia se entiende “el conjunto de acciones orientadas a conseguir una ventaja
competitiva sensible”™ (AMERI, Mimeo, p.17). En este caso, para realizar la propuesta
de intervencion se identifican y jerarquizan las acciones que se habrin de seguir en la

bisqueda del proyecto organizacional.

Se ha mencionado ya la importancia de la comunicacion como un apreciable

instrumento de mediacion que articula y orienta la accién para “facilitar el trabajo,
poner en comin significados, crear climas propicios al desarrollo y la trascendencia, asi

como construir una identidad, entre otros puntos™ (Pérez, 2001, p. 35).

Es importante senalar que el concepto rector de comunicacién para efectos de esta
estrategia es el que plantea Flores (1998) en el sentido de que la comunicacion es
conversacion. acuerdo. negociacion y compromiso. La idea de que “en todas las
expresiones se ejecutan ciertos tipos de actos y se expresan compromisos” (Flores,
1998, p. 25) deberd ser entendido y aprendido por todos los miembros de la
organizacién, ya que el cumplimiento de los compromisos permitird que las acciones
comunicativas propuestas para la solucion de los problemas comunicativo-informativos

de la DC de SS sean viables.

En adicidn, para establecer compromisos que propicien la accion es necesario escuchar.
Al respecto, Flores argumenta: “El mundo ha estado habitado por herramientas e
instrumentos pero también incluye todas nuestras inquietudes... escuchar nos permite
hablar y conseguir la cooperacion de otros para obtener lo que necesitamos™ (1998,
p.33). En este sentido, mds alli de una abundancia medidtica y de contenidos, la
estrategia a seguir para la resolucién 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 facilita el acuerdo y el compromiso. Aunque
el gran problema de las organizaciones es no escuchar. Constantemente rompen los
compromisos. decir “ti eres el recurso mas valiosos de la organizacion™ se convierte en

un punto de quiebre porque no se concreta el acuerdo, no se respeta el discurso. La falta
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de compromiso de la organizacion al cambiar el discurso con los actos provoca un
quicbre en las representaciones de los miembros. “Los quiebres son las fuentes de
peticiones ocasionadas en la esperanza de conseguir la accion cooperadora de otras™.

(Flores, 1998, p.35)

El propésito de la presente investigacion fue descubrir todo aquello que fragmenta y
separa una organizacion que ha sido producto de una fusion de dos culturas, Santander y
Serfin. para proponer una estrategia comunicativa que logre unir lo que rompe o quiebra
a la organizacion a partir de sus recursos culturales positivos para la organizacion. Asi,
la comunicacion como la gran mediadora se vuelve en el recurso ideal para apoyar este
trabajo ya que “cruza toda la vida organizacional y de ahi su visién estratégica™ (Pérez,

2001, p. 25).

Articulacion de la estrategia

Para la construccion de la estrategia de intervencion comunicativa para la DC de SS fue
necesario aprovechar las fortalezas de la organizacion para contrarrestar las debilidades:
ademis, con apoyo de la herramienta “Similitudes y Diferencias™ la estrategia propuesta
toma en cuenta las diferencias para integrar, a través de jerarquizar lo urgente y lo

fundamental de la organizacion.

Flujo de la estrategia

El proyecto organizacional para la DC de SS propone el logro de una identidad y
claridad organizacional. la detencion de posibles conflictos a través del reconocimiento
de las subculturas. reforzar el sentido de pertenencia, y la valoracion real de los recursos

humanos

En este sentido, la estrategia gira en torno a resolver la debilidad de mayor impacto para
la organizacion: la falta de claridad organizacional y, por tanto un proyecto de
organizacion palpable para todos los actores, a través de la formalizacion de su correcto
funcionamiento, una fortaleza de la DC de SS. Como senala la técnica cuantitativa del
diagrama de pareto. la resolucion de este problema impacta de manera positiva en la
realizacion de la revista interna. Al lograr una claridad organizacional, la DC de SS

refuerza su posicion ante las demds direcciones de la institucion bancaria, con lo que
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¢stas podrian participar de una mejor manera enviando la informacién de la revista en

ticmpo y forma pactado.

Los rasgos culturales de flexibilidad y poca resistencia al cambio, permiten la
formalizacion/ documentacion del funcionamiento de la organizacién. Asi mismo la
disposicion de los actores sobre informar de como es que funciona facilita este proceso.
Por otro lado, esta estrategia también considera las diferencias en las representaciones
sobre la organizacion. Existe una subcultura “disidente™ que es importante rescatar y
trabajar especificamente para integrarla y permitir que el grupo esté cohesionado,

tomando en cuenta sus diferencias.

Ahora bien, ante la percepcion de temor a los despidos y la inseguridad laboral, es
importante retomar la imagen que los miembros tienen de si mismos: se quedaron los
mejores para desempenar los puestos, pues la DC de SS era una direccion con dos
equipos de trabajo, de Santander Mexicano y de Serfin y “sobrevivieron™ los mejores.
Este mito permitird contrarrestar la inseguridad laboral que sienten los integrantes de la

organizacion.

Con respecto a la valoracion de los recursos humanos. no obstante los actores cuentan
con las habilidades necesarias para el funcionamiento de la organizacién, ellos
reconocen su interés por mantenerse actualizados y tener capacitacion en sus dreas de
especializacion. Las caracteristicas de ser una organizacion cuyos integrantes le dan
valor al trabajo en equipo permiten que las relaciones sean cordiales y que exista
confianza al interior. Es necesario contar con el compromiso de la institucion bancaria

(SS) para crear programas de capacitacion especiales para esta Direccidn.

A continuacion se describen los planes de la estrategia de comunicacion a seguir para

lograr el proyecto organizacional propuesto para la DC de SS.



Planes de comunicacion
Los planes conllevan una serie de acciones organizadas y estructuradas de manera
anticipada para potenciar y garantizar mediante su articulacién, la efectividad de dichas

acciones. (Pérez, 1998, p. 2).

Los componentes del plan de comunicacion son:

Presentacion Se refiere a un marco general de la situacion de la organizacion asi

como su problematica.

Objetivos Son las metas que se quieren alcanzar

Politicas de Son las acciones que constituyen las normas de actuacion.

comunicacion

Vocabulario rector Son los valores que se tienen que manejar en todos los mensajes de

la organizacion.

(Pérez. 1998, p. 61-63).

Los programas presentan el desarrollo descrito a detalle del conjunto de acciones o
ticticas, entendidas éstas como los productos comunicativos propuestos. La presente
estrategia consta de 5 planes de comunicacion que deberin ser llevados a cabo en la

siguiente secuencia:




Plan de comunicacion 1

Lo que somos y lo que hacemos

Programa de comunicacion externa a la DC de SS dirigido al suprasistema Santander
Serfin.

Presentacion

La falta de claridad organizacional crea no sélo confusiones, sino re-procesos y
pérdidas en la productividad de la DC de SS. Una de las tareas mds importantes y que la
dan razdn de ser a esta organizacién es la difusion de la identidad institucional del
Grupo Financiero Santander Serfin. Es decir. no hay materia prima, al no tener qué

difundir.

Objetivo 1:
I. Colaborar en la definicién de la identidad organizacional a nivel formal de Santander

Serfin.

Programa de comunicacion 1

El primer programa de comunicacion propuesto para el cumplimiento de este objetivo
es de comunicacién interna para ¢l sistema Santander Serfin que consiste en un modelo
de mediacién que permita la construccion de un ideario organizacional debe considerar,
via el consenso, los conceptos compartidos de la organizacion y sus miembros con

respecto de la vision, estrategia de negocio, metas. objetivos. elc.

Tipo de dispositivo
Interaccion grupal
Para lograr la participacion de todos los grupos de la institucion y, en ese sentido, lograr

rescatar las representaciones acerca de un ideario organizacional.

Didlogo interpersonal
Mediante entrevistas con los directivos de la institucion y asi, definir cudl es su vision
del negocio y poder mediar entre las dos posturas (los empleados y los directivos) para

construir un ideario compartido por todos.
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Téacticas o productos comunicativos
Grupos de discusion, entrevistas para crear el producto comunicativo final. un Manual

de Identidad Organizacional de Santander Serfin.

Tiempo / espacio

Tanto los grupos de discusion, como las entrevistas se llevarin a cabo en las
instalaciones del corporativo Santander Serfin.

La redaccion del Manual de Identidad Organizacional se realizard por un externo,
debido a que los integrantes de la DC de SS no cuentan con ¢l tiempo necesario para

esta actividad.

Dentro de este mismo programa, como segundo paso. una vez creado el ideario
organizacional, se propone un programa de difusién del mismo hacia todos los

miembros de Santander Serfin.

Tipo de dispositivo
Transmision masiva
Para que todos los miembros conozcan los conceptos del ideario organizacional. Esta
transmision se realizard a través de los productos comunicativos ya existentes en la

organizacion.

Tacticas o productos comunicativos
Campana de difusion que se sirva de los productos ya existentes: Revista interna,

tableros de avisos, Intranet, correo electrénico y promocionales.

Taller dirigido hacia los directivos y mandos altos medios en el que se ejemplifiquen

con acciones concretas los conceptos definidos en el ideario organizacional.

Tiempo / espacio

Los conceptos deberin ser adecuados al lenguaje propio de cada medio, empezando por
la Intranet, pues es el medio mds consultado por los miembros de la institucion, ademas
de que todos tienen acceso a ella. Posteriormente se planea la realizacion de

promocionales y carteles q colocarse en todas las oficinas de la institucion.
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Cabe mencionar que esta campana de  difusion deberd contar con  las [fases:

sensibilizacion, informacion, ejemplificacion de los conceptos y reforzamiento,

En cuanto al taller deberd ser impartido a los lideres de la organizacion iniciando con
los directivos al mismo tiempo que inicia la difusion masiva de los conceptos. Es
pertinente recordar que la politica de comunicacion que enmarca la estrategia es aquella
que considera la comunicacién para la accién, por tanto debe existir un compromiso por
parte de los directivos a levar los conceptos en ¢jemplos y acciones cotidianas para

facilitar su comprension y aplicacion en los demds miembros del banco.

Objetivo 2
2. Establecer un mecanismo de documentacién del conocimiento para evitar reprocesos
y pérdidas en la productividad a través de la formalizacion del funcionamiento de la DC

de SS. (Programa Interno).

El programa de comunicacién para el cumplimento del objetivo se levard a cabo
mediante la comunicacion administrativa, es decir. de aquella informacion necesaria

para el desarrollo de las actividades.

Tipo de dispositivo

Juntas de rrabajo

Los miembros de la organizacién seran sensibilizados sobre la importancia de
documentar su trabajo y la forma en la que lo hacen a través de juntas de trabajo en
donde el director les explique la importancia de llevar a cabo este proceso.

Didlogo interpersonal

Mediante entrevistas con cada uno de los actores de la DC de SS para conocer a fondo

sus actividades y funciones.
Ticticas o productos comunicativos

Entrevistas cara a cara con los actores de la organizacion, para obtener un Manual de

puestos, funciones y procedimientos de la DC de SS.
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Tiempo / espacio
Las entrevistas se llevardn a cabo en las instalaciones del corporativo Santander Serfin,
La redaccion del Manual se realizard por un externo. debido al escaso tiempo de los

miembros de la organizacion para levarlo a cabo.

Plan de comunicacion 2

Opinemos

Presentacion

El grupo no cuestiona al lider por considerarlo el mejor en la materia, es lider
democritico y hay disposicion a escuchar a los miembros de la organizacién. Se debe
hacer mas palpable su presencia en la misma. Ademads se propone la existencia de un

canal de comunicacion formal vertical ascendente,

Objetivo

1. Colaborar en la participacién activa de los miembros mediante sugerencias formales
hacia la direccién de la organizacién (retroalimentacion formal) y. por tanto, reconocida
por los miembros de la organizacién, a través de la creacion de un canal de

comunicacion vertical ascendente.

Tipo de dispositivo
Red de comunicacion formal
A través de la red formal de flujo vertical ascendente. los actores de la organizacion

podran estar seguros de que sus sugerencias son leidas.

Tacticas o productos comunicativos
Correo electrénico con mecanismo de lectura activado. Una vez mds, se hace hincapié
en el compromiso y el cumplimiento de éste por parte del directivo a responder en in

maximo de dos dias a sus remitentes.
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Tiempo / espacio

Se cuenta ya con este mecanismo en la DC de SS. Se debe hacer el compromiso
mediante una conversacion sostenida con todos los miembros de la organizacién y
definir. en conjunto. los temas que deberdn ser respondidos con urgencia y los dias que

se tomarin como limite para responder.

Objetivo 2
2. Colaborar en ¢l acercamiento del lider hacia sus subordinados a través de actividades

extraorganizacionales.

Tipo de dispositivo

Red de comunicacion informal.

Interaccién grupal e interaccion interpersonal como mecanismos de mediacion entre la
percepcion de lejania del jefe por parte de los miembros y la supuesta cercania que ¢l

dice tener para con ellos.

Tacticas o producto comunicativo:
Actividades grupales, visitas guiadas a espacios extraorganizacionales (museos, parques
de diversion, etc.).

Fomentar las charlas informales entre los actores y el directivo.

Tiempo / espacio

La DC de SS cuenta constantemente con cortesias para asistir a eventos, conciertos. elc.
Se propone que en lugar de regalarlos a los familiares 0o amigos, como sucede. sean
aprovechados por los miembros de la organizacién y una vez cada 6 semanas vayan

Juntos a estos eventos.
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Plan de comunicacion 3

Crezcamos

Presentacion

La ausencia de capacitacion y demanda de la misma crea frustracion en los miembros de
la organizacion. Existe una incongruencia en el discurso cuando se afirma que los
empleados son el recurso mids valioso de la organizacién y no se les capacita.

Por otro lado, los actores desconocen que cuentan con la posibilidad de solicitar un

curso especifico del drea a la que pertenecen.

Con el conocimiento de las oportunidades organizacionales con respecto a la
capacitacion y con las capacidades actuales de los empleados, €éstos pueden tener una
idea mas clara de objetivos profesionales. Proporcionando tareas retadoras y
capacitacion que amplien las capacidades, los actores pueden obtener los ladrillos para

construir el poder llevar acabo sus objetivos profesionales.

Objetivo 1

1. Difundir los beneficios de capacitacion que pueden obtener en la institucion bancaria.

Tipo de dispositivo
Red formal de comunicacién / Transmision masiva
Para que todos los miembros conozcan como y cudndo pueden solicitar cursos o

capacitacion en sus dreas de especializacion.

Tacticas o productos comunicativos
Junta informativa en la que personal de la direccion de capacitacién informe claramente

de cémo obtener capacitacién y las prestaciones del banco con respecto a este tema.
Tiempo / espacio

La junta de llevard a cabo en la sala de juntas del corporativo y tendrdn que asistir todos

los actores de la organizacion, incluido el 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 organizacién ayuda a proporcionar y en la

posicion de liderazgo de la misma.

Tipo de dispositivo
Red formal de comunicacion

Transmision masiva

Ticticas o productos comunicativos
Campana de comunicacion dirigida hacia los miembros de la organizacion (interna)
cuyo objetivo sea resaltar los aspectos positivos de la DC de SS para fomentar ¢l orgullo

de pertenencia hacia la misma.

Tiempo / espacio
La campana debera constituirse por las fases:
e Sensibilizacion, en esta etapa se deberd responder ; para qué es importante sentir
orgullo de pertenencia?
e Difusién, en la que se usardn articulos promocionales para destacar las
cualidades de la DC de SS.
e Reforzamiento, en la que a través de medios como tazas, etc. Se resalte que en la

DC de SS estdn “los mejores™.



Plan de comunicacion 4

Conversemos

Presentacién

Existen dos subculturas que si bien ain no afectan en la productividad de Ia
organizacién es mejor reconocerlas y tener en cuenta cudles son sus intereses y
motivaciones a fin de evitar futuros conflictos. Se deberd, a través de la diferenciacién
de sus caracteristicas, entablar conversaciones con dicho grupo y delimitar acciones que

provoquen bajo rendimiento.

Objetivo

I. Integrar a la subcultura “disidente™ a la organizacion.

Tipo de dispositivo
Red informal modelo de mediacién. Para explicar y resolver las contradicciones y

conflictos de esta subcultura con respecto de los demas.

Tacticas o productos comunicativos

El lider debe recurrir a la conversacién como medio para conocer cudles son
especificamente sus motivos para disentir con respecto al bienestar de la organizacién.
El lider se tendrd que enfocar en ¢l desempeno, no en la persona. Debe tratar de
orientar a un didlogo constructivo acerca de como mejorar la situacién que ellos vean de
manera negativa,

Conversaciones: Didlogos interpersonales, por separado. con el directivo de la
organizacion para conocer a fondo la problemdtica de cada actor y. en ese sentido
buscar la resolucion 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 solucion de los

conflictos.

Tiempo / espacio
Las pldticas se realizardn fuera del marco de la organizacion para lograr una mayor
confianza de los actores.
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Plan de comunicacién 5

Con comunicacién es mejor

Presentacion

El grupo de la DC de SS considera que la comunicacion interna no es importante para la
institucion bancaria debido a los retrasos en la entrega de la informacién para la
realizacion de la revista y, en general, por la ausencia de una estrategia de comunicacion

interna para el banco.

Objetivo 1

1. Concientizar al personal de todos los niveles, pero en especial a aquellos que tienen

una funcién de mando, sobre las caracteristicas e importancia de la comunicacion

interpersonal efectiva, en términos de:

e Las ventajas que ofrece en la consecucién de objetivos.

e Laresponsabilidad que todos los participantes en el proceso tienen en ¢l éxito del
mismo.

e Lautilidad de emplearla en el manejo de conflictos.

Tipo de dispositivo
Red formal de comunicacion

Dirigida hacia los directivos de la institucion bancaria

Técticas o productos comunicativos

Campana de comunicacién. Fases:

a) Sensibilizacion: En la que se despierte el interés de los directivos por mejorar la
comunicacién y el flujo de informacion para la realizacion correcta de las labores.
Ademds en esta etapa se buscard concientizar a los niveles gerenciales y directivos
sobre su responsabilidad e influencia en el desarrollo y éxito de la campana.

b) Aprendizaje

Se buscard aportar al los directivos los elementos basicos para el desarrollo de la
comunicacion y colaborar con ellos en la experimentacion de procesos comunicativos

eficientes e ineficientes.



Tiempo / espacio
Los talleres experimentales se llevardan a cabo en las oficinas del corporativo y serd
tomando en cuenta, en primer lugar, todas aquellas dreas que participan en el envio de

informacion para la elaboracion de la revista interna AlcanceSS.

COINCIDAMOS

Politica de comunicacion

Se refiere a las acciones que se requieren para lograr las metas u objetivos planteados y
que deben ser normas de actuacién. Esta propuesta de intervencién considera como
politica comunicativa, los conceptos desarrollados por Habermas, quien concibe una
comunidad de bienes sociales. de plena comunicacién basada en el desarrollo de la
cultura democritica, en la ética y el derecho.
Habermas sosticne una teoria centrada en el respeto a la racionalidad del interlocutor en
un proceso de comunicacion ideal, donde todos los actores poseen el mismo poder. por
lo que desarrolla los principios éticos de la comunicacion:

5. Debe haber igualdad entre los derechos y obligaciones comunicativas.

6. Debe ser auténtica.

7. Debe ser pertinente, es decir, explicar las reglas y permitir pausas para

explicarlas o modificarlas.

8. Debe buscar el acuerdo.

En donde las acciones comunicativas se orientan al consenso donde dos sujetos capaces

de lenguaje y accion entablan una relacion interpersonal.
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Yocabulario rector

Los valores propuestos para enmarcar la estrategia anteriormente descrita son los

siguentes:
DC de 55
Trabajador Tiene a los mejores
Soy al major en mi puesto Es contingente
Estoy comprometido !-_5 productiva
Sé trabajar en equipo Es compelitiva
M: trabajo es impariante
Vocabulario
Rector
Chiente intemo / externo
Leal Sociedad
Exparto Desarrolio
Confianza Innovaciin
Muestro squipo tecnologica

La propuesta de intervencion comunicativa descrita ha surgido como resultado de las
investigaciones en torno a todo aquello que rodea a la institucion bancaria Santander
Serfin y que le afecta ya sea de manera positiva o negativa (su ambiente). como estd
estructurada y concebida, la manera en que se relacionan los actores y que permite o0 no
el funcionamiento de désta y también, la forma en cémo se dan los procesos

comunicativos entre los miembros.

Nos hemos valido de su cultura organizacional y todos aquellos rasgos que la
conforman para crear esta estrategia que creemos es pertinente sélo para la DC de S8 en
este tiempo y espacio, dado que una organizacién es siempre una aspiracién y cambia

constantemente en la bisqueda de esa linea.

La presente propuesta considera siempre y en todas sus acciones, que la comunicacion
€s un compromiso para la accion, que precisa de claridad en los mensajes que han de ser
emitidos para asi evitar las interpretaciones/representaciones que eviten el éxito de los
programas recomendados.
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Es importante reconocer que la conversacion no se puede dar en modelos masivos, por
eso esta estrategia se basa fundamentalmente en la comunicacidn grupal. cara a cara. El
gran reto del comunicador y estratega de la DC de SS serd vigilar, cuidar que los
compromisos adquiridos se cumplan bajo la politica comunicativa elegida para el

desarrollo de la estrategia.

La propuesta estd fundamentada en el consenso obtenido a través de la negociacion
entre las partes: la organizacién y sus miembros, el director y los actores, en donde

como politica se reconozca al otro.

Finalmente, se observa que la estrategia propuesta rompe con el paradigma de la
comunicacion como portadora de mensajes, canales, flujos. medios. En este sentido. la
comunicacion debe ser vista como un medio para la accion de los actores en la
bisqueda de la consecucién de los objetivos de la organizacion y que estén mediados

con sus objetivos personales.
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Conclusiones



Una propuesta de intervencién comunicativa debe ser montada en diagndsticos precisos
acerca de todo lo que conforma la organizacion, ya sean estructuras, actores. grupos y.
sobre todo. las representaciones que cada individuo tiene con respecto de lo que integra

0 no a la organizacién misma.

La comunicacion, como se ha visto, son representaciones y la propuesta que se presenta
gira en torno mediar entre las representaciones de los actores y la realidad de la
organizacion, sin caer en modelos masivos. No quiere decir que para cada actor un

medio o una forma de comunicarse, pero si. para cada grupo o subcultura detectada.

La comunicacion es el proceso ideal para registrar y concretar las representaciones de
los actores con respecto del problema medido y los asociados (falta de correo
electrénico. conflictos, etc.). A partir de la bisqueda de las diferentes de las maneras de
ver tal o cual situacion, la organizacion debe buscar el acuerdo en beneficio de sus

objetivos organizacionales.

La propuesta es entonces. administrar los conflictos de la DC de SS para que Ia
informacion que cada una de ellas posee no sea vista como un medio de poder. puesto
que esta situacion afecta, aunque los actores entrevistados no opinaran asi, conflictos en

la tarea, como se observa en la edicion de la revista interna.

Si bien es cierto que el director de la DC de SS se ha ganado la voluntad de sus
miembros para que €stos hagan las cosas. cada miembro es contradictorio y estos
conflictos son los que sabotean de alguna forma el trabajo. Se propone pues, y dado que
no existen actividades y funciones formales, redefinir las actividades y formalizar los
perfiles de puesto, al menos entre estos dos actores en conflicto, como una forma de
limitar formalmente el poder que cada una detenta. Esto permitiria reencuadrar la
situacion que se ha establecido y generar un cambio. A pesar de que atin no generan
dano grave para la organizacién, dejarlo de lado significaria permitir su crecimiento y
que los grupos formados en torno al conflicto comiencen a tener discrepancias y

favoritismos innecesarios para el buen desarrollo de la organizacién.
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La ética comunicativa fue un concepto acunado por Jiirgen Habermas para describir
aquellas acciones que persiguen el consenso, la cooperacién y el entendimiento. Una
comunicacién interna bien disefiada intentard establecer en la practica una convivencia
que respete e integre los territorios de lo formal y de lo informal. A través de una
relacion receptiva y abierta con el entorno, la DC de SS estard en condiciones de
aprovechar algo mds que la "mano de obra" de sus miembros: podrd sumar y convertir

en una ventaja competitiva la imaginacion, inteligencia ¢ iniciativa de todos ellos.

El primer compromiso de esta direccion serd reenfocar la importancia de la
comunicacion mas alld de la propia direccion. Si bien este término y su contenido son
altamente comprendidos por sus miembros, es ahora turno de exponenciar las ventajas
de la buena comunicacion que tienen hacia las otras dreas de la institucién. Hacer que el
suprasistema conozca ¢ implemente estrategias de comunicacién efectivas que permitan
que la institucion bancaria mejore en su productividad y. al mismo tiempo, las

relaciones entre sus miembros.
Pero para lograrlo, deberi:

a) Evaluar si los Canales de Comunicacion 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 institucion
bancaria, como para sus empleados.

b) Sacar a la luz y respetar el funcionamiento de las Redes Informales. en tanto que
son €stas las que permiten la comunicacion vertical ascendente y el dnico medio
que la organizacion tiene para conocer las diferencias y las similitudes de sus

miembros.

La comunicacién. se ha visto ya, busca construir una realidad organizacional donde
coinciden los miembros que integran la organizacién. La comunicacién organizacional
incide en ¢l proceso de conservacién / cambio de una organizacién, tiene que ver en el
ajuste con el entorno, 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 apartado referente a este
tema, de manera importante. El impacto que representan los cambios en el sistema
bancario mexicano provoca que la DC de SS sea una organizacion que responde a las
contingencias de manera positiva ante estos cambios. Es a travds de la comunicacion
que la organizacién se ajusta ante el entorno y actia en funcion de su capacidad
estructural: los miembros de organizan de manera que el impacto sea menor 0 en su

caso, positivo para la institucion en la cual esta inmersa: Santander Serfin.

La relacion entre el entorno y la estructura, hasta cierto punto flexible, estd mediada por
el funcionamiento de la organizacidn: los actores y los grupos permiten que se acople y
adapte y asi, lograr la conservacién en los momentos adecuados, y el cambio, que

permite el crecimiento de la organizacion.

Las organizaciones reproducen el patrén en el cual estdn insertas socialmente, en este
caso, el sistema bancario, por lo tanto, la DC de SS tendrd como reto la prictica de una
comunicacion organizacional que indague en las representaciones ¢ intereses de los
miembros de Santander Serfin para lograr que caminen en un mismo sentido, sin dejar

de lado sus aspiraciones e intereses personales.

El papel del equipo de la DC de SS radica entonces, en difundir la importancia de una
comunicacion eficaz, que finalmente pueda construir, transmitir y preservar una clara

vision de lo que la institucion bancaria quiere.

En otro terreno. es comiin que en la practica laboral los directivos de las organizaciones
quieran prescindir de los diagndsticos con el fundamento de que conocen la
organizacién y saben cudles son los problemas que la aquejan. Sin embargo, como se ha
demostrado en esta investigacion. aunque el consultor o directivo vislumbren cudles son
los puntos y dreas de conflicto comunicativo, no se sabe a ciencia cierta, sin un estudio
sistematizado y metodoldgico de la organizacion, cudles son las causas de esos

conflictos, problemas, etc.

La consultoria en materia de comunicacion organizacional comienza a abrirse espacios
no obstante la incipicnte importancia que las organizaciones le confieren al tema. Es

necesario  que los  comunicadores  organizacionales iniciemos la  difusion ¢
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implementacion de la forma de abordar las organizaciones planteada por este seminario.
ya que la metodologia propuesta permite considerar todos y cada uno de los elementos

que la forman ¢ influyen en ella.

Adicionalmente, es punto critico para los responsables de la comunicacién dentro de
una organizacién permitirse cambiar el paradigma del quehacer del comunicador. Alin
ahora es entendido que su actividad radica en operar medios. administrar flujos de
informacion y, en la mds simple concepeidn. organizador de eventos internos. La
importancia que le dé la organizacion y la direccién a la actividad de la comunicacion
dependerd en gran medida del mismo comunicador. Este objetivo se puede cumplir a
través de la demostracion de que las representaciones de los miembros de la
organizacion son un parabrisas que colabora o no en la consecucion de las metas de la

organizacion y, por lo tanto de su éxito.

Esta investigacion apoya el hecho de que el comunicador debe ser un investigador de las
representaciones de los miembros, de los grupos, de las subculturas que coexisten
dentro de la organizacién y que, finalmente, son fuerzas que mueven o no los intereses
de las organizaciones. Es vital pues. para la direccién, romper con el paradigma del
comunicador como operador y entenderlo como un mediador entre la organizacidn y los
individuos que la integran para lograr articular las diferencias y. en ese sentido,

colaborar en que los objetivos sean cumplidos.

Como se ha visto, las organizaciones son creadas para algo en especifico, no surgen de
la nada. Sin embargo, éstas son integradas por humanos y sin ellos no existirfan. Cada
uno de los humanos que las habitan son diferentes y tnicos. por ello es prescindible que
la estrategia de comunicacion de una organizacion considere tales diferencias... ese es,
desde mi perspectiva, el gran reto del comunicador: Considerar al otro, a todos. Y se
vuelve mds dificil ante el desdén que los directivos le confieren a los diagnésticos.
Tarea adicional a resolver por quienes creemos que esta manera de crear estrategias

comunicativas es viable y efectiva.

Por otro lado, este seminario hace hincapié en que las organizaciones miren a la
comunicacion como el medio que nos lleve a realizar acciones y entablar compromisos.

Estos dltimos son los que mas frecuentemente se rompen. y en la vida laboral. los
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miembros tienen que aprender a vivir con ellos: ¢s también materia del comunicador
explicar y abundar ante los directivos que el rompimiento de los compromisos trae
consigo la falta de credibilidad en la organizacién, con ello se dificulta la cooperacién
para lograr los objetivos y, por lo tanto, pérdidas en la productividad. Asunto muy
importante para quienes dirigen la organizacion. He aqui el argumento mas fehaciente
de que la comunicacién y los quiebres impactan en el camino hacia el éxito de la
organizacion, argumento que debe ser aprendido y aprehendido por los directivos y
lideres. Con respecto al lider, es primordial que entiendan que es posible
“acostumbrarnos a vivir libres”, en ese sentido, las relaciones de confianza podrin ser
montadas en cualquier estructura jerdrquica que la organizacién necesite para operar

adecuadamente.

Finalmente. las organizaciones requicren de una estructura y de unos actores que la
integren y le den vida. Si el ser humano es quien mueve la organizacion, ;por qué no
considerar su complejidad, sus diferencias, sus suefios, sus deseos y aspiraciones? Es
que todas estas complejidades y diferencias coincidan en un mismo espacio y ganar

ganando.
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Anexo 1
Cuestionario para proveedores de la DC de 8§
Gracias por contestar este cuestionario. Las respuestas serdn utilizadas dnicamente para fines de
la investigacion,
Nombre del proveedor:
Servicio(s) que presta a la DC de SS:

Antigtiedad como proveedor:

1. ;Cudl es su opinion sobre Santander Serfin como negocio?

2. ;Como definiria su relacion comercial con la Direccidn Ejecutiva de Relaciones
Publicas y Comunicacion Corporativa’!

3. (Con quicnes tiene relacion directa en la DC de S§?

4. ;Qué imdgenes u opiniones tiene respecto el personal de esta Direccién con el que
directamente se involucra?

5. ¢Tene o ha tenido algin tipo de problema o conflicto en las relaciones y cudles fueron
los motivos o las causas de ello?

6. ;Podria dar alguna sugerencia o comentario para mejorar las relaciones con su cliente o
en su caso. mantenerlas?
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Anexo 2
Representaciones sobre el aspecto formal de la DC de SS y Santander Serfin
Trascripeion Entrevista |

Platicame como fue tu proceso de reclutamiento v seleccion para incorporarte a la DC de 857
“Me Hamaron a mi casa. fue chistoso porque yo estaba en otra compania y una chica de ahi
envié mi curriculo, Me lamaron a mi' y a sus amigas para una entrevista, Vine a Santander
Serfin a hacer la entrevista con Marcela (Directora de RP) y Violeta Caro (Subdirectora de
Comunicacion) y... -;te llamaron directamente del Banco?- Si. directamente de Santander. A mi
me contraté Santander. Me llamaron a mi casa y no estaban, me dejaron recado. Me comuniqué
y me dijeron que viniera a entrevista tal dia. en la mafana... les dije jclaro que si! Llegué a
entrevista y duré una hora. las dos me entrevistaron al mismo tiempo... creo que fui la primera
porque me dijeron que tenian que entrevistar a mds personas. Pasé una semana y no me
hablaban entonces le lamé a Violeta y le pregunté “oye. qué noticias me tienes?”. Me dijo que
tenia buenas noticias, porque ya me habian elegido a mi. que nada mis estaban esperando a
hablar con la gente de Recursos Humanos para preguntarles qué me podian ofrecer. Me dijo que
cllos se ponian en contacto conmigo. Creo que pasaron como dos semanas y la persona de
Recursos Humanos era de Reclutamiento, me llamé y me dijo “ya puedes venir a hacer unos
exdmenes”. Fui a otro edificio del Banco. en la colonia Cuauhtémoc. Ahi me hicieron exdmenes
psicométricos. De ahi 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 lista para firmar mi contrato. Lo firmé
y va vine a trabajar.”

¢ Tuviste alguna induceion, o camo fue tu primer dia de trabajo?

“No. Lo que pasa es que despucs de 3 meses lirmas la plaza y entonces te mandan a un curso de
induccidn. Antes de eso estds como eventual... después de los 3 meses de estar aqui. por via
mail me mandaron un curso de induccion con preguntas que tenias que contestar como si fuera
examen.

; Cudl fue el contenido de esos mensajes?

“Mandaban el organigrama. cudntas sucursales habia. su localizacién y todo la informacién del
Banco. Al final tenia que contestar un cuestionano... ese fue el tnico curso de induccion que yo
recibi. Todo lo que sé. lo que aprendi me lo enseid Violeta. Ella desde ¢l primer dia que llegué
me empezo a ensenar muchas cosas y poco a poco fui conociendo al grupo y el trabajo que se
hace.”

Has tenido cursos de capacitacion?

“No™. - por qué?- "La empresa si los da. hay ciertos cursos de capacitacion via e-learning. pero
comuinmente son cursos de finanzas y esos temas que no. no nos ayudan a nuestro trabajo en
concreto... si hay cursos. pero no hay alguno que me interese para mi labor. porque no hay de
comunicacion. A lo mejor estos temas no los pondrian por la institucidn que se va mds a temas
de economia. ete. Aunque podrian poner temas de servicio, calidad. temas mds generales que
nos sirvan a todos.”

* s Conoces cudles es la mision, los objetivos v los planes de Santander Serfin a futuro?

*No tenemos mision, misién. Nosotros como drea hemos buscado desarrollarla. pero como que
no hay un interés. Nosotros creemos que es sdper importante que la gente sepa para donde va el
barco. qué es lo que hace. sus objetivos... objetivos siempre hay y nos los dictan cada ano. pero
sobre todo es importante que todo ¢l personal navegue hacia una misma direccion. pero
desafortunadamente no contamos con ¢so™.

Por qué crees gque no existen estos conceptos en la organizacion?
“Porque no les interesa. a la Direccion no se le ha hecho un tema prioritano™
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A pesar de que no existen de manera formal. cudles valores consideras que prevalecen en
Santander Serfin?

“El compromiso con el cliente. el servicio y la calidad. estos tres. enfocados al interds de la
empresa. ganar dinero”,

< Crees que estos valores se vivan realmente, que todos entiendan estos conceptos?

“No. depende de cada persona hacer su trabajo bien, con calidad y a la primera. Es una cuestion
de actitud que desafortunadamente queda fuera de nuestras manos. Aqui hay gente muy amable
que hace su trabajo rdpido. pero también hay gente muy apdtica™.

o Por qué crees que exista esa apatia?

“Es probable que sea porque la gente se desilusiona por las promesas que no se cumplen... es
una organizacion tan grande. que hay muchos problemas. gente que tiene salarios stper bajos.
que no promueven. En fin. cosas que se ven en todos lados™.

JEn cuanto a la DC de S8, tienen mision, vision, valores?

“No los tenemos escritos en ningtin lado. pero yo creo que nuestra vision y mision seria dar el
mejor servicio a nuestros clientes internos. Aclararles sus dudas. estar ahi para ayudar al cliente
interno. De hecho en el drea hemos hecho campanias internas que hablan del servicio. de la
calidad™.

Por otra parte, la DC de 5§ cuenta con flujogramas de trabajo?

“No. cada quien hace su trabajo de acuerdo a sus objetivos y responsabilidades. No tenemos
procesos rigidos de trabajo. lo cual nos permite hacerlo, creemos. de la mejor manera. No sirve
de nada tener un flujo si no se respeta, que es lo que generalmente sucede. Claro que los
procesos siempre se pueden mejorar para hacerlos mds eficientes™

< En qué consistirian estas mejoras?

“Seria bueno que hubiera mayor comunicacion entre los integrantes de la DC.” -z en qué
sentido? “Comunicacién Corporativa depende de la Direccién de Relaciones Pablicas v hay
veces que pasa X 0 Y cosa y nosotros no nos enteramos. Se atora la informacién. Tambicn eso
provoca que. como no hay perfiles de puesto. se nos vigile si hacemos o no ¢l trabajo. Yo creo
que mientras cada quien haga su trabajo a tiempo y en forma, no tendrian por qué meterse™.

¢ Consideras que las funciones se empalman?

“No. las tenemos muy definidas. cada quien sabe qué tiene qué hacer y cudndo. Lo que sucede
es que yo creo que cada quien tiene sus funciones pero el hecho de que no estén claras para
todos, implica que te pidan ayudas o apoyos que no siempre puedes hacer. no es falta de
disposicion. lo que sucede es que no tenemos tiempo. Ademds. finalmente muchas veces no
corresponde hacer ese trabajo. pero como no hay claridad que hasta dénde 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
ademds. no nos toca hacer... todos nos apoyamos entre todos y estd bien, pero a veces es muy
pesado™.

¢ Consideras que hace falta personal para realizar todas las actividades de la DC
adecuadamente?

“No. los que estamos somos los necesarios™. -,y por qué trabajan horas extras normalmente?
“Bueno si tenemos sobrecarga de trabajo. pero por los recortes de personal masivos seria
imposible contratar gente para el drea” —Independientemente de ello, ;es necesario contratar a
mas gente? “No. yo creo gue no. Con la cantidad que estamos la hacemos. Con que cada quien
haga lo que le toca. esto camina bien.”
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< Como crees que sea su actitud ante los cambios?

“Cada cambio nos afecta. pero es un proceso de adaptacion que finalmente hemos logrado
entender como grupo. Estamos abiertos a ellos. no tenemos mucha resistencia al cambio, a
comparacion de otras dreas. A mi Violeta me ha ensenado muchas cosas y me han delegado
otras tantas 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 confian en mi
para hacerlas bien”.

“La DC de S8 es una organizacion estable. pero considero que deberia de haber mds cambios™
ceomo cudles? *Que cada quien tenga bien. pero bien definidas sus responsabilidades. que la
toma de decisiones no sea porque alguien quiere que algo se haga en el momento. que s¢
entienda que las cosas llevan un proceso y que generalmente las decisiones son de mds arriba™.

Hace un momento me declas que la DC tiene los integrantes que debe tener, aungue salen tarde
muchas veces... ;estas conforme con tu horario?

“No. yo vivo lejisimos. Hay veces que hago dos horas, dos horas y media. Me gustaria tener
s6lo una hora de comida, tenemos dos. Entrar a las 8 y salir a las 5. 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 fisica y mentalmente™.

Si todos piden un cambio, crees que les harian caso? “No, definitivamente no. Bueno, ahora
hay una prueba piloto en un drea. pero no creo que la apliquen.” - per 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 si el trabajo ya establecido se hace sobre una linea. te digo
aungue no estd escrito en ningin lado. los procesos ya estin muy metidos en la cabeza de todos.
pero hay muchos bomberazos por la naturaleza del drea”.

< Como reaccionan ante ellos?
“*Nos organizamos muy bien, no nos morimos de miedo. S6lo tenemos un poco de gastritis pero
sabemos que hacemos el trabajo. que si sale.”

Me comentabas de la comunicacion entre ustedes, ;como crees que fluye la informacion para
hacer el trabajo?

“Fluye bien. a veces hace falta comunicacion de un nivel a otro. a veces se atora en un nivel,
pero muchas veces se soluciona haciendo un puente. te brincas ese nivel™.

< Como te ves tu desarrollo profesional, como te ves en el futuro agui?

“No. no me veo. Aqui no hay opcidn de crecimiento. La estructura del banco es muy cerrada...
cuando alguien se va piensan en la promocion interna, eso quicro pensar pero sé que cuesta
mucho trabajo subir, que por los recortes en vez de que alguien suba mejor lo corren y eliminan
la plaza... eso dicen. pero en nuestra drea recortaron a dos personas hace poco... y no son
reemplazadas. Aunque en otras dreas contratan y contratan gente. Es contradictorio. De mi drea
no tengo quejas, trabajamos bien, pero a nivel Banco si hay muchos problemas”™.

En cuanto a las propuestas, ;qué tan libre eres de sugerir?

“No, en absoluto. Puedo opinar pero no. no se valora la creatividad. S¢€ que mis propuestas no
encontrarian eco mds arriba de la DC.Me he dado cuenta de que la gente que estd mis abajo en
el organigrama gana muy poco. eso quizd los motiva a ser apdticos. A mi, personalmente me
gusta mi trabajo. lo que hago. pero los sueltos no estin distribuidos equitativamente. Si tuviera
familia. un esposo. hijos. definitivamente no me alcanzaria™.
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En otro dmbito, ;Con respecto a la toma de decisiones qué opinas?
“Es buena. asi a secas. Adecuada... las decisiones se toman muy lentamente. pero eso viene
desde arriba’™.

~Camo es tu relacion con los demds miembros de la DC?

“Con mi jefa directa es muy estrecha. con el director es nula. bueno lo veo muy poco y casi no
tengo que tratar con €. Te podria decir que no me conoce ni yo lo conozeo como persona. Con
el director de la direccidn no lo veo. No sé quién es. Sdlo s¢ que ahi estd porque lo veo en
juntas.”

Entrevista 2

¢ Cudnto tiempo tienes trabajando en el Banco?

“Ya tengo 26 anos en esta institucion y vengo de Serfin™

«Cudl es tu sentir ahora que se fusiond con Santander?

“Me ha costado un poquito acoplarme. por muchos cambios que ha habido, mds que nada en
cuestién interna. En todo el tiempo que tengo en ¢l Banco me he sentido muy contenta. a gusto,
pero ahora si me ha costado un poco de trabajo acoplarme al tipo de trabajo. Mds que nada por
los cambios, no tanto del personal. sino por las cuestiones de cambios en sistemas, estamos
trabajando con otra plataforma tecnoldgica y siento que en lugar de ir para adelante vamos para
atrds” ;por qué? Porque el sistema que nos pusieron es mds complicado... no es eficiente y eso
lejos de ayudarnos a hacer nuestro trabajo nos complica mds”™,

< Cdmo fue tu proceso de reclutamiento v seleccion para incorporarte al Banco?

“A mi me contraté Serfin. Fui muy afortunada. Eran otros tiempos. yo decidi que queria trabajar
en un Banco. en aquél entonces. hace 26 anos. la imagen de los banqueros era muy padre. Era lo
miximo trabajar en un Banco. Escogi Serfin, fui a hacer una solicitud. Pensé que en lo que me
escogian me tomaba unas vacaciones. pero no fue asi, luego luego me llamaron y en menos de
un mes ya estaba dentro de un Banco. Tengo la satisfaccién de haber entrado por mérito propio.
porque mucha gente entra recomendada.

Me hicieron exdmenes psicométricos, sceretariales. situacion econdmica. médicos, Muchos.
Antes te daban cursos de capacitacion para darte a conocer las dreas del Banco. pero a mi me
dieron la oportunidad de entrar a un departamento que se llamaba Suplencias. que era un drea
donde se contrataba gente que suplia las incapacidades y ausencias del personal. asi pude
conocer varias dreas del Banco™.

. Conoces bien tus funciones y responsabilidades?

“Si. aunque no estdn descritas en algin lado, no como Santander Serfin. mis funciones son
béasicamente secretariales. Asistir a mi jefe. dar seguimiento a las Hamadas, los dictados, hacer
citas. ete.”.

Has tomado cursos de capacitacion para mejorar tu trabajo?
“Que yo sepa no hay. secretariales no, no hay.”

Como es el trabajo normalmente en la DC? ;es planeado o no?

“Trabajamos con un orden. cada quien sabe perfectamente lo que tiene qué hacer. pero como
somos un drea de servicio, hay ocasiones en que predominan los bomberazos. pero sirve mucho
que somos un equipo y que ripido nos organizamos para dales solucién™.

¢ Cuentas con lo necesario para realizar tu trabajo adecuadamente?

“Si cuento con todo. tengo mi maquina, me siento contenta con las herramientas que tengo para
trabajar”™. ;Tienes la informacién necesaria para hacer tu trabajo? “Si. por lo general siempre
la tengo v si no. pues la consigo. por eso tenemos muy buena comunicacion. muy buena
relacion”.
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Al ser la secretaria del director, [ qué haces cuando se tiene que tomar una decision si él estd
ausente?

“En algunas ocasiones yo las tomo. dependiendo el tipo de tema que sea y si no. si es mas
complicado o que yo no pueda ni tenga injerencia, pues la comunicacion que tenemos €l y yo es
magnifica. Nos coordinamos bien en ese sentido. EI me ha dado esa confianza y si se necesita
tomar una decisién mds importante ya veo cémo lo localizo. Yo siento esa confianza que €l me
tiene para que pueda tomar una decision”.

Cuando él se equivoca, ;puedes decirselo libremente?

“Si. claro. Por supuesto que si. El tiene la madurez de permitirnos decirle donde estd mal o
cuando consideramos que debe hacer cosas. Por ejemplo. si tiene una comida con alguien y la
pospone y la pospone por trabajo o por circunstancias. tengo la libertad de decirle que si ya le da
la cita... €l me ha dado esa confianza. Ademds €l siempre reacciona bien ante mis comentarios,
no se ofende ni nada”™.

< Cémo es tu relacion con tus comparneros de trabajo?

“Con mi jefe es excelente. Considero que estamos integrados, aunque si nos hace falta un poco
de integracion como equipo. no por las personas en si, sino por los cambios a los que hemos
sido sujetos. Adn seguimos pensando en que unos son de Serfin, otros de Santander. A mi me
pasa todavia... como que el aguilita todavia la traigo y creo que la seguiré llevando. ja ja.
Incluso creo que mi jefe también. Todavia estamos en ese proceso. pero creo que es
completamente normal. Por otro lado. como que los ¢”.

< Como crees que sea la actitud ante los cambios?

“Estd tan reciente la fusion y con ella todos los cambios que de por si la palabra ya es negativa,
para nosotros significa recorte.... cuando se va una cabeza pues ya se siente el temor de que los
de abajo se tienen que ir. Por supuesto, se genera un sentimiento de angustia. de incertidumbre
porque no se sabe qué va a pasar. Aunque creo que las aguas ya se calmaron en ese aspecto.
pero atn asi no podemos vivir con la seguridad de que siempre estaremos aqui. Estamos
preocupados de que en cualquier dia este banco sea comprado por otro. y nuestro trabajo esté en
peligro™.

< Qué esperarias de la organizacion con respecto a tus deseos personales?

“Mira. a mi me gustaria cambiar el horario de trabajo. Vivo muy lejos y en lo personal me
gustaria estar mas tiempo con mi hijo Alberto, que estd en la primaria... mi trabajo me encanta.
pero desde mi punto de vista necesito estar mds al cuidado de €1, de su escuela y
desgraciadamente mi trabajo no me lo permite tanto como yo quisiera. Llegando de trabajar
normalmente guiso para dos dias. si consideras que llego a las 8:30-9 de la noche pues sies
pesado, es cansado... aunque te repito. mi trabajo me encanta™- ;cdmo organizas tu tiempo
personal?- *Yo llevo a mi hijo a la escuela y una prima lo recoge cuando sale. después mi
esposo llega y estd con €l Yo llego después generalmente. pues su horario es mas flexible™.

;Por qué trabajas aqui y no en otro lado? ; qué te da Santander Serfin?

“Me gusta mucho mi trabajo. claro que tengo necesidad de trabajar también. Pero me gusta
mucho también porque a mi siempre me ha gustado ¢l banco. Es bonito decir que trabajo en un
banco y éste que es grande pues mejor. A nivel Direccion de Comunicacion me siento muy
contenta por mis funciones, por el trato que tengo con la gente. por mi jefe. Trato de hacer
equipo con mis companeros porque s¢ que es un bien para el drea y en consecuencia para ¢l
Banco. Las demds dreas nos ven bien, claro que tiene mucho que ver el trato que tiene el
licenciado con los demads directores, con las demds personas. €l es la imagen del drea y como es
respetado pues creo que el drea es bien vista a los ojos de los demds. Ademds. aqui tengo la
facilidad de que el licenciado siempre dice que la familia es primero, entonces si mi hijo se
enferma 0 me necesita yo tengo la confianza de decirle a mi jefe que me de permiso de salir y €l
me lo da™.
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< Crees que se reconozea tu trabajo? ; Como lo hacen?

“Con incentivos economicos anuales. Esto es lo que da ¢l Banco con base en evaluaciones que
nos hace ¢l Director. bueno no. no sé bien si asi sea. Y en cuanto a mi jefe. pues el
reconocimicnto es verbal™,

Anexo 3

Entrevistas sobre el proceso productivo de la revista interna AlcanseSS

Actor |

JEn qué parte de la realizacion de la revista participas v como?

Existe un Comité de comunicacidon interna en el cual decidimos los contenidos de cada nimero.
Reviso los articulos que se incluirdn en cada ejemplar y muy de cerca el disefio gréfico de la
revista.

¢ Cudl crees que sea la incidencia que tienes en este proceso?
Site refieres a en qué parte entro, participo en todo, excepto en la redaccion de los articulos.

¢ Cudl crees que sea la importancia de la publicacion de la revista?

Mucha: en una organizacion donde tienes una dispersion de 225 ciudades y mas de 1000
oficinas, la comunicacién juega un papel importante como cohesién de la institucion. la revista
es el medio "oficial" de comunicacién. En ella cabe cualquier evento. noticia o informacién que
queramos hacer llegar a todos los empleados. Por otro lado. es la dnica posibilidad de ser la voz
de personas en otras ciudades de las no "grandes”.

¢ Consideras que tus actividades en este proceso estdan encaminadas a la consecucion del
objetivo de la publicacion?

Si. El cuidado de la "Cultura Organizacional”; las politicas del grupo. las necesidades que
plantea la estrategia del grupo respecto del negocio. ete.

¢ Consideras que la realizacién de la revista presenta problemas productivos .en cuanto a
recursos econdomicos?

El gasto de la revista es una inversién en comunicacion. Es dificil completar el tridngulo de
Cudnto cuesta cada ejemplar contra cudnto vale mantener al personal informado. No obstante el
cuidado del gasto es estricto.

¢ Es adecuada la comunicacion entre los miembros que realizan la revista?
Si, tenemos un comité de comunicacién que estd integrado por los miembros del drea de
comunicacion y representantes de publicidad, mercadotecnia y Recursos humanos.

o Por qué?

Porque es necesaria la adecuada interrelacion y aportacién de las dreas
involucradas.
< Crees que es adecuado el tiempo 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 produccidn y diseiio (sin contar impresién) de aprox. 20 dias. El tiempo es corto si
consideramos que es una revista, y suficiente si lo vemos como documentos informativos mds
que noticiosos.

¢ Es adecuada la toma de decisiones con respecto su realizacion? ; Por qué?
Las decisiones de su contenido son adecuadas pues cubren todas las dreas del banco. El diseno
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de la misma y su presentacion final es responsabilidad exclusiva del drea v de acuerdo a las
encuestas que hacemos cada ano. tanto los temas como la presentacion de la misma es el
adecuado.

¢ Cudles crees que son los problemas para la elaboracion de la revista?
La informacion. Recopilarla. perseguir a los responsables. redactar sin decir o escribir
tarugadas.

¢ Cudl es el factor que incide con mayor frecuencia en estos problemas?
No es la prioridad para las dreas el escribir o redactar o ser entrevistado. por lo que la
informacion hay que perseguirla constantemente.

¢ Cudles son las propuestas que consideras mejorarian el proceso de la

edicion?

Ser consistentes y definitivos en las fechas de cierre de cada edicidn. Esto crea cultura y le da
relevancia al medio.

‘Cudles son las propuestas para mejorar las relaciones de los miembros que

“ Proy I i i

realizan la revista?

No tenemos una mala relacion. pero algo que ayuda siempre es escuchar y discutir cualquier
idea.

¢ Cudles son tus propuestas para mejorar la productividad?

Ser inflexibles en las fechas de aparicion de la revista. Ser creativos en cada pdgina y siempre
siempre pensar que quicnes van a leer esto, son empleados con preguntas concretas, y hay que
responderlas.

Actor 2
o En qué parte de la realizacion de la revista participas y cémo?

Soy responsable de las siguientes actividades:

- Proponer el contenido de cada edicién mensual

- Proponer el concepto central.

- Presentar la propuesta en el Comité de Comunicacion Corporativa.

- Solicitar la informacién a los responsables de cada tema.

- Recabar la informacién y enviarla al proveedor externo para redaceién.

- Canalizar el articulo final a los responsables para sus comentarios y Vo.Bo.
- Revisar la propuesta de diseno.

- Revisar contenidos finales.

- Autorizar diseno.

- Seguimiento proceso de impresion y entrega de la revista para su distribucion.

¢ Cudl crees que sea la incidencia que tienes en este proceso?

Soy responsable de la coordinacion editorial y de diseno de cada nimero mensual de la revista,
si no intervengo. no existe nadie responsable para editarla.

¢ Cudl crees que sea la importancia de la publicacion de la revista?
Para Santander Serfin es relevante contar con la revista como uno de los principales medios de

comunicacion con el personal. A traveés de ella, se dan a conocer productos, estrategias.
programas de RRHH, reconocimientos a la Institucion. reconocimientos al personal. ete. Es un
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medio de comunicacion que estd siempre mejorando tanto en contenidos como en diseno. para
que ¢l personal cuente con una pieza formal de informacion. y la consulte para apoyar sus
actividades diarias.

o Consideras que tus actividades en este proceso estdin encaminadas a la
consecucion del objetivo de la publicaciin?

Por supuesto.

¢ Consideras que la realizacion de la revista presenta problemas productivos, en cuanto
a recursos econémicos?

No. contamos con presupuesto autorizado por nuestra direccion para disenarla ¢ imprimirla los
doce meses del ano.

¢ Es adecuada la comunicacion entre los miembros que realizan la revista? ; Por qué?

Si. porque los que intervenimos en ¢l proceso editorial. entendemos la importancia que tiene la
revista como medio de comunicacion y estamos comprometidos en convertirla en una
herramienta cada vez mds eficaz. que le guste al personal y que espere recibirla cada mes.

¢ Crees que es adecuado el tiempo en el que se realiza la revista? ; Por qué?

Si. nos da tiempo suficiente para recabar la informacion. redactarla y disenarla; ademds. por ser
mensual. la informacion es bastante oportuna.

o Es adecuada la toma de decisiones con respecto su realizacion? ; Por qué?

Si. porque intervienen los miembros del Comité de Comunicacion Corporativa que representan
a las dreas de:

- Comunicacion Interna

- Relaciones Publicas

- Publicidad

- Banca Comercial

- Recursos Humanos

- Calidad Corporativa

De hecho, la mayoria de las dreas que no estan representadas en ¢l Comité de Comunicacion
Corporativa. solicitan nuestro apoyo para publicar diversos temas de interés general para la
Institucidn.

¢ Cudles crees que son los problemas para la elaboracion de la revista?

A veces. la falta de definicién de los temas relevantes de la Direccién General. los tiempos de
los eventos institucionales importantes que no coinciden con el calendario editorial y la falta de
compromiso por entregar la informacion en las fechas limite.

. Cudl es el factor que incide con mayor frecuencia en estos problemas?

Las cargas de trabajo de la empresa y la falta de definicién por parte de la Direccidén General de
las estrategias de negocio del grupo.
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< Existe cooperacion entre los miembros que realizan la CC?
Si. mucha y comprometida con el proyecto.

< Cudles son las propuestas que consideras mejorarian el proceso de la
edicion?

Respetar los tiempos establecidos en el calendario editorial mensual.

(Cudles son las propuestas para mejorar las relaciones de los miembros que
realizan la revista?

Tenemos buena comunicacidn, pero a veces las cargas de trabajo nos impiden estar en contacto
personal y lo hacemos a través de correo electronico.

¢ Cudles son tus propuestas para mejorar la productividad?

Estar constantemente reforzando la importancia de la revista como medio de comunicacién en
Santander Serfin, para que el compromiso de todos sea mayor.

Actor 3

- cEn qué parte de la realizacion de la revista participas y eémo?

Primero se desarrolla el tema del cudl va a hablar la revista, posteriormente mi jefa y yo
definimos el contenido y se presenta en el Comité de Comunicacion para su aprobacién,

Una vez aprobado el contenido. mi jefe directo realiza unas funciones y yo otras. Dentro de
estas funciones participo en la realizacion de entrevistas (en el caso de que los articulos
requicran que asi sea) y en la trascripeion de las mismas. Cuando se tienen listas las
transcripeiones, se envian al proveedor para que redacte el articulo. Mientras los articulos se
estdn redactando. me encargo de tomar las fotos al personal que vaya a salir en la edicion.

Cuando mi jefe ya tiene todos los articulos con vistos buenos por parte de los involucrados.
juntas hacemos una lectura final para encontrar errores y corregirlos.

Por otra parte me encargo de la logistica de la distribucion de la revista a Nivel Nacional. tanto a
Sucursales como a Edificios Corporativos. Cada 6 meses realizo una actualizacién de nuestra
base de datos y cada mes imprimo las etiquetas correspondientes para ddrselas al proveedor v el
entregue bien empaquetadas las revistas al departamento de correspondencia del Banco.

- (Cudl crees que sea la incidencia que tienes en este proceso?

De importancia. ya que existe una coordinacion para que cada quien realice diferentes
actividades.

- ¢ Cudl crees que sea la importancia de la publicacion de la revista?
Es de suma importancia el contar con un medio de comunicacién que mantenga informado al

personal sobre lo que esta pasando dentro de su Institucion. A través de la revista conoce cudles
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son nuestros nuevos productos. qué beneficios tienen estos productos. con qué prestaciones
cuenta. capacitacion. ete. Ademis es un medio que puede ayudar a la motivacion del personal.

- Consideras que tus actividades en este proceso estdan encaminadas a la consecucion del
objetivo de la publicacion?

Si.

- o Consideras que la realizacion de la revista presenta problemas productivos, en cuanto a
recursos economicos?

No del todo. en este punto siempre va a haber opiniones encontradas al respecto. Algunas
personas piensan que la produccidn de la revista es muy cara por el tipo de papel. el formato.
cte. Otros pensamos que nuestro personal se merece un producto de calidad y que vale la pena el
gasto. Sin embargo lo que no saben es que ¢l costo unitario no es caro.

- (Es adecuada la comunicacion entre los miembros que realizan la revista? ; Por qué?

Si es adecuada. ya que estamos en constante comunicacién mi jefe directo y yo. Sin embargo.
cuando la informacién nos la proporciona otra drea de la institucion, a veces puede haber ciertos
problemas en cuanto al cumplimiento de los tiempos.

- ¢ Crees que es adecuado el tiempo en el que se realiza la revista? ; Por queé?

Si. el tiempo estd perfectamente bien estructurado. Se realiza un calendario con los tiempos
correspondientes a cada actividad. Dos semanas para la recoleccién de informacion. una semana
para redaccion, una semana para disefio y una semana para impresion. La revista se tiene que
entregar los primeros 10 dias del mes.

- o Es adecuada la roma de decisiones con respecto su realizacion? ; Por qué?

Si. porque para eso existe un Comité de Comunicacion en ¢l que se toman las decisiones mds
importantes y ademds se cuenta con un proceso bien estructurado que ayuda a la toma de las
mismas.

- . Cudles crees que son los problemas para la elaboracion de la revista?

Aunque se pongan fechas limites para la entrega de informacidn y cuando esta informacion no
depende del drea de Comunicacion, muchas dreas no respetan estos tiempos limites. Por tal
motivo, es necesario estar detrds de ellos. En el caso de que no cumplan con los tiempos
establecidos y si el articulo no proviene de la Direccién General, muchas veces se dejan los
articulos para la siguiente publicacion.

- ¢ Cudl es el factor que incide con mavor frecuencia en estos problemas?

Que todo lo dejan para el dltimo momento (el tiempo). Aunque se solicite la informacién con
dos semanas de anticipacion, siempre la empiezan a analizar y a buscar exactamente en la fecha
limite.

- s Existe cooperacidn entre los miembros que realizan la CC?

Si. dentro del drea de Comunicacién Corporativa.
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- ¢ Cudles son las propuestas que consideras mejorarian el proceso de la edicion?
Nada mis el cumplir con el calendario. Aunque hay otros factores que no estin dentro de

nuestras manos. como son problemas con médquinas y los procesos que le competen a nuestros
proveedores.

- ¢ Cudles son las propuestas para mejorar lus relaciones de los miembros que realizan la
revista?

Que la comunicacion fluya de manera efectiva. Que se respeten los tiempos. Que cada quién se
encargue de realizar bien sus actividades dentro de este proceso. Puntualidad.

Anexo 4
Cuestionario de Clima organizacional y Graficas
Trabajo de investigacién para la tesis para obtener el titulo de Licenciatura en Periodismo y

Comunicacién Colectiva por la UNAM.
Investigacion de Clima Organizacional

Esta investigacion pretende obtener informacién acerca de su opinién sobre algunos aspectos
que influyen en el funcionamiento de la Direccién de Comunicacion de Santander Serfin.

Por tal motivo, se le solicita que conteste este cuestionario. Sus respuestas serdn tratadas en
forma CONFIDENCIAL. y los resultados servirdn tnica y esclusivamente como informacion
imprescindible para el desarrollo de mi tesis.
Ee pido que conteste con toda sinceridad. franqueza y libertad.
Muchas gracias.
Instrucciones

1. En todos los casos. al referirse a “la organizacion”, corresponde a la Direccion de
Comunicacion. En ningiin caso al Banco en su totalidad.

2. Lea cuidadosamente cada frase y escoja sélo una de las opciones. de acuerdo con el
siguiente esquema:

Del nimero 5. que corresponde a la afirmacion  Totalmente de acuerdo
Al ndmero 1. que corresponde a la afirmacion Totalmente en desacuerdo

3

Marque su eleccion mediante una cruz, segiin la respuesta que le corresponda. No piense
demasiado sus respuestas, conteste lo primero que venga a tu mente en cuanto termine de
leer cada oracion.

4. No firme ni escribas su nombre. Recuerde que este cuestionario es andnimo y confidencial.
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1. Entiendo claramente los objetivos de la Direceion de
Comunicacion.

2. Tengo claro hasta dénde influye la buena realizacién
de mi trabajo en los objetivos de la organizacion.

3. Mi jefe parece entender claramente mis metas
personales y profesionales.

4. Mi jefe siempre estd dispuesto a escuchar los
problemas relacionados con el trabajo.

5. Mi jefe tiene "favoritismo" hacia algtin companero.

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 [recuencia cuando
realizo un buen trabajo.

10. Tomando en cuenta el trabajo que hago. el salario
que recibo es justo.

1. Mi salario es igual o mejor que el que podria ganar
en otro trabajo parecido.

12. En comparacion con otros bancos las prestaciones
que recibo son mejores.

13. Otras personas de la organizacién gozan de mayor
atencion a sus opiones que yo.

14. La direccion anima a los empleados a proponerse
metas personales asi como a fomar parte en las metas
de la organizacion.

I5. La direccién debe animar a a los empleados a
proponerse metas personales asi como a fomar parte
en las metas de la organizacion.

16. Mis compaieros trabajan bien en equipo.

17. Mis companeros 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
organizacion.

20). Todos tienen la libertad de decir lo que piensan sin
temor a represalias.

21. Debo recibir a tiempo la informacion para hacer bien
mi trabajo.

22. Recibo a tiempo la informacion para hacer bien mi
trabajo.

23. Los directivos se enteran a tiempo cuando hay

problemas.
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24. Cuento con los canales adecuados para hacer llegar
mis comentarios al director de la organizacion.

25. Estoy constantemente informado de los cambios que
ocurren en la organizacion.

26. Las personas que ingresan reciben la capacitacion
necesaria para hacer bien su trabajo.

27. Necesito aprender mas cosas para hacer bien
mi trabajo.

28. El banco me ayuda a mejorar mis conocimientos y
habilidades.

29. El banco debe apoyarme para mejorar mis
conocimientos y habilidades.

30. La capacitacion que me ha dado la empresa es
suficiente para hacer bien mi trabajo.
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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
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Otras personas de la organizacién gozan de mayor atencidn a sus opiniones que yo La direccidn anima a los empleados a proponerse metas personales asi como a
formar parte de la organizacién
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Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en mi organizacidn Las personas que ingresan reciben la capacitacic’)n necesaria para hacer
bien su trabajo
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El banco debe apoyarme para mejorar mis conocimientos y habilidades

La capacitacion que me ha dado la empresa es suficiente para hacer
bien mi trabajo
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Anexo 5
Entrevistas abiertas semidirigidas

Entrevista 1.

< Como llegaste a trabajar a Santander Serfin?

Llegué por medio del comedor. yo trabajaba con Isaac que es el encargado del comedor ¢jecutivo.
Entré en el banco hace casi mds de un afo en una pequena labor. Ya en la direccion de
comunicacion ya empecé con actividades importantes, mds complejas.

Yo entré aqui porque Marcela (Directora de RP) maneja los comedores ejecutivos y con una plitica
que se da entre ellos me dan la oportunidad. En diciembre me contratan para hacer el envio de
agendas y boletos de la fiesta de fin de ano del banco. Entonces ellos me contratan para hacer el
envio a todas las sucursales, empaquetar y comunicandome con toda la gente de las sucursales. Yo
me encargué de resolver que si no les llegaban y todo eso. En base a eso me dieron la oportunidad
de entrar ahi.

¢ Como te informaron que estaba este lugar disponible en la DC?

Pues mds bien platicaron entre Isaac que es el encargado del comedor y Marcela. que es quien los
controla, y ella misma me dijo en su oficina si queria venirme para acd a trabajar y apoyar a
Gustavo (Gerente de RP) y pues ya, asi me quedé y llevo ya cuatro meses.

¢ Cudles serian las diferencias que notas de la manera en cono se comunican en las sucursales v en
la DC?

Pues para empezar yo no conoci personalmente a la gente de sucursales. ahi todo lo hacfa por
teléfono o por mensajerfa interna. Haz de cuenta que con lo que hago es a nivel nacional y al
momento en que yo solicito una informacion de algin empleado que estd mal su orden o lo que sea,
le llamo por teléfono y si no estd o estd ocupado pues le llamo mas tarde. Siempre me he podido
comunicar con los empleados, y mi herramienta bdsica es el teléfono. La comunicacion ahi es un
poquito mds rapida.

Ahora, cuando tengo un problema en mi trabajo, como Marce es una persona muy sencilla. a pesar
de que es la jefa del drea, ella inclusive va y te pregunta, a uno mismo. 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 jcomo vas? No hay problema. si no estd Gustavo (jefe directo) pues ya voy con ella,
incluso si estd €l y le comento algo. €] mismo me dice “coméntaselo a Marce™ y ya voy conella y lo
veo directamente. La comunicacion es muy estrecha entre Marce. Gustavo y yo.

Para mi trabajo no necesito mandar memos o hacer cartas, todo es hablado. Bueno, lo que pasa es
que la mdquina que yo tengo estd enrutada con la de Gustavo, entonces los memos que yo recibo o
los correos. los mandan a la direccion de Gustavo. Osea, si td requieres de algo. o un producto, yo te
digo “mdndame un correo” para que yo tenga un soporte, yo no puedo estar inventando que me
pediste algo. Necesito que me des una solicitud en papel o en correo, mejor en correo, porque ma
mayoria de las solicitudes son de personal fuera del corporativo, entonces me mandan un mail. Este
mail me lo mandan a la direccion de Gustavo porque yo no tengo correo. Gustavo lo “baja”™ y ya me
dice “te llegd este correo™ porque me los mandan a mi atencién, y me lo da y yo le doy seguimiento.
Claro que seria mucho mejor que yo tuviera mi propia direccion, pero lo que pasa es que se ha
solicitado me parece, pero los procedimientos son un poco lentos no sé€ por qué. inclusive Sandra. la
asistente de Marce, ella entrd en febrero de este ano y se lo solicitaron desde que llegd. que le
pusieran correo electronico, y hace como un mes apenas se lo pusieron. entonces no s¢ qué sea.
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Al ser el miembro de mds reciente ingreso en la organizacion, ;jcdmo sientes que te recibieron?
Bicn. mds que nada como ya habia un poco de contacto, hace un ano por ejemplo Juan Carlos me
ayudo a empacar las agendas para los empleados. Bien, todos. en realidad somos en el drea 6-7
personas. €s un drea muy pequefa y muy unida. todos nos echamos la mano con todo. ahorita por
ejemplo yo no me podia salir de mi drea porque no habia nadie. entonces hasta que llegé alguien ya
me pude salir, para que tome los recados o lo que sea. A lo mejor no solucionamos los problemas
gue nos piden, pero al menos la atencién de que no estd el teléfono sonando. Por lo menos tomamos
el mensaje y ya la persona encargada ya sabe que la andan buscando.

La comunicacién, en mi trabajo pues yo tengo relacion directa con Gustavo, que es mi jefe y ahi no
hay ningtin problema de que no tenga tiempo para escucharme o lo que sea. Siempre estd ahi, uno
se busca el espacio. Con los demds. con Roberto (Director) no tengo comunicacion alguna. digo si
nos saludamos y ya. pero por mi trabajo pues no. Con Vio (Violeta) pues si, en este caso se da como
compaifieros, porque nuestros trabajos no se cruzan. no nos liga. Con Marce pues si. con ella es mds
cercana porque de hecho ella me da los reportes que yo tengo que cumplir. Hay una cuenta que se
maneja que es la cuenta donde los empleados depositan el dinero de sus compras y es ella quien la
maneja. Entonces ella me dice quién ya pagd. quién deposité mal. Dia con dia yo le digo “oye
Marce me puedes decir esto, lo otro™ y ella lo hace.

Cuando hay problemas en los depdsitos o en lo que sea, yo trato de solucionarlo. no hacer mis
grande el problema. Si por ejemplo, a una persona que ya deposité no le llegaron sus productos,
entonces y. digo. es mi responsabilidad a fin de cuentas, no puedo decirle a mi jefa “oye pasa esto.
qué hacemos”. No. Trato de hablar primero a mensajeria, ver por qué no ha llegado el producto.
Son problemas asi que hasta ahorita no nos hemos visto e¢n la necesidad de molestar a mi jefe o a
Marce. mucho menos. Ella estd ocupada en otras cosas y es mi responsabilidad ver qué pasa.

Hubo una situacién en la que un empleado hizo mal su deposito. hizo su transferencia a la cuenta de
la Tienda de Intranet y lo tenia que hacer a la cuenta del banco. Ahi si. yo le comenté a Marce lo
que pasaba, sobre todo porque es un dinero que no es de nosotros y me dijo “pues déjalo ahi a ver si
lo reclaman™. lo reclamaron y se le devolvié. Con esto te quiero decir que cuando hay problemitas
no hay necesidad de decir. Yo creo que ellos (Gustavo y Marcela) tienen mds problemotas como
para estarles diciendo a cada rato oye tengo esto. me pasa esto. Entonces. ¢ para qué estd uno?

Yo soluciono, porque mi trabajo nadamds es recibir las Grdenes de compra de los empleados y
mandarles sus productos. Darle un seguimiento a su compra y hasta ahorita no ha habido una
situacion de decirle a Gustavo que pasa algo grave. Si la llegara a haber, no hay problema, yo puedo
hablar con él libremente.

Yo te puedo decir que estoy muy contento aqui, yo trabajaba antes en una casa de bolsa. Las
diferencias que te puedo decir que hay es que yo hacia una cosa bien distinta, yo estaba en tesoreria
antes y nada que ver. Nada que ver porque éramos un total de veintitantos empleados, entre
gerentes. directores. Pero era muy pesado ¢l ambiente. Habfa mucha presion, malas ondas. Y aqui
no. aqui es padre trabajar porque tienes companeros cerca. te hablas, cuentas chistes. y alld no. Acd
en el médulo nos sentamos 5 personas juntos, que no estamos los 5 constantemente. De vez en
cuando estamos los 5. pero es muy rara la vez. Adn asi platicamos, somos companeros, imaginate
estamos todo el dia juntos, pues tratamos de llevarnos bien.

Dices que estds contento aqui, jmejord tu calidad de vida al ingresar a la DC?

Es muy distinto. yo ya trabajé 14 afos. Alld era gerente de tesorerfa, osea era otro nivel. Me fui de
ahi porque me salieron; hubo un recorte de personal, cuando el Fobaproa. Yo estaba en el drea
financiera. nada que ver con lo que hago ahora...Me gustaria mucho que si hubiera la oportunidad
de que el mismo banco me ofreciera un trabajo en el drea financiera, economica o tesoreria. Me irfa
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inmediatamente...lo mio. mio es eso. Si me gustaba mucho.... y mds que nada pues que vo sé de eso.
Yo creo que cualquier trabajo aqui es bueno, ahorita ya sé otras cosas, me ha servido. saber qué son
las relaciones publicas. la comunicacion y eso. O sea que también es bueno. Claro si me
promovicran para esas areas tesoreria, valores... seria maravilloso.

. Qué medios de comunicacion son los que mds usas y por qué?

Pues la Intranet la consulto diario, porque con ella trabajo. Ahi estd alojada la tienda, es mi pagina
de los productos que promocionamos y vendemos. Y de vez en cuando navego para ver qué mds
hay. pero casi no. La revista interna no me sirve de gran cosa para mi trabajo, pero para saber s la
leo, es interesante porque te das cuenta de que hay otras dreas. lus compafieros que nunca ves o no
conoces pues ahi sale qué hacen, lo que mids me gusta son las entrevistas a la gente. Estd bonita,
Cuando estaba en el comedor. de vez en cuando la vefa, pero no. en general no la lefa. Lo que pasa
es que a los empleados externos creo que no se la dan... no lo sé bien. Bueno no sé... yo soy
empleado externo. me paga otra empresa... es muy dificil que me contrate el banco, no creo que se
dé. de hecho la mayoria de los empleados somos externos.

cHay diferencias entre los empleados del banco y los externos?

En cuestion de prestaciones pues si, ellos tienen servicio médico particular, incentivos, etc.
Nosotros no. Tenemos las minimas prestaciones de ley...Ahi en donde estoy creo que somos 3
empleados del banco y 3 externos y el trato es igual, ahi hasta ahorita no ha habido diferencias ni
favoritismos. No hay de que ti eres o no. De hecho no importa si eres directora, gerente, asistente,
es igual. todos nos respetamos y tratamos por igual. Es un trato normal. Mira, aunque la grilla se da
en todos lados, aqui no. Bueno. la grilla debe de existir porque a donde quiera que vayas siempre
hay alguien a quien no le caigas. no eres monedita de oro. Siempre va a haber algo que no te guste
de alguien. o sea a un nivel bajito o alto. siempre va a existir. Aqui de repente hay comentarios tal
vez de repente, como en todos lados... s normal. puedes tener un mal dia. Digo si aqui casi vivimos
es l6gico que de repente algo no te guste y lo manifiestes en menor o mayor grado, pero adn cuando
haya un comentario hacia otra persona pues es bueno porque asi nos vamos conociendo. Aqui
nunca hacemos comentarios en mala onda, cada quien tiene su responsabilidad y sabe lo que esta
haciendo. se limita ha hacer su trabajo, si lo hace bien o si lo hace mal, es cosa de €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 digo que lo hacemos bien todos. como en todos lados. de repente un dia 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 le das cuenta casi no estamos juntos. unos por aqui otros por alld. no se puede. Somos como una
familia. Nos vamos a comer los viernes, vamos al mercado o aqui mismo, pedimos comida y nos
vamos a alguna sala de juntas y comemos. pasamos un rato juntos. No hay malas ondas.

cComo es la relacion que tienes con las demds dreas del banco?

No tengo relacion, no los conozco... a lo mejor porque soy nuevo, porque me doy cuenta que todos,
como es ¢l drea de relaciones pablicas. pues si conocen a toda la gente. A los Juanes los conoce
todo el mundo (Juan Carlos y Juan Vargas). toda le gente les pide cosas. ellos arreglan todos los
problemas. Como la gente todo quiere de aqui... pero ni modo, somos un drea de servicio del banco.

Cuando llegaste a la Direccion de Comunicacion, ;recibiste alguna capacitacion para hacer tu
trabajo?

No. lo que pasa es que este fue un proyecto (la tienda de Intranet) que se fue llevando sobre la
marcha, ya cuando se concretd. Gustavo me dijo que si me gustaria venirme para aca y me dijo le
haces asi. A los primeros dias todos estibamos hechos camotes, de repente ti como empleado ves
en la Intranet una pagina donde te venden playeras, agendas, promocionales en general. pues todo
mundo empezo a pedir cosas. El problema de la base de datos fue el primero que detectamos, pero
aprendimos todos. A cuatro meses. ya esta controlado. Los empleados que compran aqui en Sante
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Fe directamente pasan conmigo. vy los que son de sucursales u otras oficinas, se les manda por
valija. Les hago la orden y se los mando.

Mira. ya sinceramente, lo que mas me gusta es mi trabajo, el ambiente. que es bueno, lo que no me
gusta es que estd bien lejos, vivo en Ciudad Azteca y hago casi dos horas Hegar aqui. ahora si que
por 1o menos no tenemos horario de entrada. entramos entre 8 y 9, no checamos tarjeta, esa es una
ventaja, pero de todas maneras estd bien lejos. La hora de salida me da igual porque de todas
maneras hago dos horas, ya me acostumbre, y mi esposa también. Ella trabaja y yo paso por ella
cuando salgo. entonces pues estamos todo el dia trabajando. Pero no me quejo. en estos tiempos con
tener trabajo ya es una ganancia, no le hace a qué hora salga uno.

Entrevista 2

cComo es la comunicacion en la DC?

La comunicacién interna ahorita la lleva a cabo Violeta, por medio del Comunica. que estd muy
bien, le llega a todos los empleados. El Comunica nos llega por mail e informa lo que estd pasando
en la DC: eventos. juntas. cualquier cosa interna del drea. La comunicacién externa la lleva Roberto
Aguirre, s6lo manejamos por medio de los medios de comunicacion, que lo lleva Chivis. yo...es la
primera vez que me entrevistan... y bueno, Roberto lleva muy bien la comunicacion externa, yo
llevo los medios de comunicacion apoyindolo a €. lo que es la comunicacion interna la lleva Vio y
Gaby.

(Oué hacias cuando trabajabas en Serfin, antes de la fusion?

Yo manejaba lo que era la Intranet, mandaba una sintesis de todo lo que salia de bancos en los
periddicos, mandabamos por mail todo lo que nos pedian sobre alguna informacion relevante que
salicra en la sintesis. Ahorita no se hace eso. Eso se mandaba a los ejecutivos y al personal que nos
lo solicitaba. Eso si se dejo de hacer, la sintesis ya no se le manda a nadie, completamente se dejo se
hacer. O sea como Serfin teniamos nosotros esa informacion con los empleados. pero ahora como lo
lleva Santander ya no existe. Los empleados ya no tienen informacion de otros bancos ni nada de
eso, como lo llevaba Serfin ya no.

En Serfin manejibamos la revista interna Valores, la distribucion nacional la llevaba yo, antes
éramos muchos, éramos 24,800 nada mds de Serfin contra los 10 mil que somos ya de los dos
bancos, si es muy grande la diferencia. Bueno y ahorita la revista se llama AlcanceSS. es lo mismo
pero ahora es de los dos bancos. Pues la diferencia mds bien es que ya no la llevo yo. ahorita hago
otras cosas.

Cuando estibamos en Serfin podias hacer llegar tus inquictudes al que era el director (Adolfo
Lagos) por medio 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...

cComo fue el proceso de fusion en cuanto a la relacion de los empleados?

Pues fue muy obvio que ellos, los de Santander. nos estaban comprando a nosotros, entonces nos
encontramos con cosas muy chuscas, por ejemplo. tenemos camiones que nos traen al corporativo
de ciertos puntos de la ciudad, la gente de Serfin estaba acostumbrada a formarse y de repente llega
la gente de Santander y se metian a la fila y era comiin que dijera “pues acostimbrense porque
nosotros los compramos a ustedes™. Se dio otro caso en que una companera de Serfin, estando en el
comedor, metid su comida al horno y se fue por un vaso con agua, llegé una chica de Santander,
saca la comida de horno, llega la otra a reclamarle y la de Santander le dice “es que llegamos
nosotros a comprarlos, acostimbrate™. Cosas asi. Después vas conociendo a la gente y por
cuestiones de trabajo no hay mds que limar asperezas y se empezo a llevar mejor la gente. Pero al
principio si fue muy visible la forma en la que ellos (los de Santander) llegaron.
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Cuando llegé Santander yo senti la inquictud de que iban a llegar a quitarnos la chamba... de mi
generacion de cuando yo entré a Serfin quedo solamente yo. Yo hacia te digo. la distribucion de la
sintesis Serfin. porque asi se Hamaba. la distribucion de la revista Valores. todos los comunicados a
medios yo los mandaba. confirmaba asistencias a conferencias. Tenia relacién con los periodistas.
con los columnistas. Cuando Santander manejaba la comunicacion externa lo hacia a través de una
empresa por medio de un pago mensual y cuando convocaba a conferencia iban 8 ¢ 7 periodistas,
Cuando nosotros como Serfin convocdbamos iban 30. 35 reporteros. Porque les hablas bien, los
tratas bien, los reporteros asi los tienes que tratar, ellos buscan informacién, no tienes més que
ddrselas. El licenciado Roberto Aguirre es una excelente persona, su forma de tratar a todos es muy
humano. es muy bonita y nos ha enseniado a que con los medios de comunicacion hay que ser
humanos. sin diferencias. Entonces el la fusion si se daba la oportunidad pues mejor nosotros
manejdibamos la convocatoria a medios porque teniamos mejor relacion con ellos.

Como ves, pues yo hacia actividades de las dos dreas, relaciones puiblicas y comunicacion interna.
Poco a poco me fueron quitando trabajo, pero era chistoso porque me quitaban algo y como no
podian me lo devolvian. asi era todos los dias, hasta que se dieron las cosas para bien de Vio. Y
después me dieron otras responsabilidades. manejaba también el administrativo del drea. 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 mas o
menos cudnta gente le va a llegar a los desayunos de prensa... siempre tenemos mucho trabajo.
gracias a Dios.

También apoyo a relaciones publicas. en la coordinacion de todos los eventos.

Ahora después de los cambios en tus funciones, ;tienes un perfil de puesto?

Pues estoy como subgerente de relaciones publicas y comunicacidn interna y externa. entonces
mira, gracias a Dios tenemos trabajo. lo que nos pongan a hacer lo hacemos con mucho gusto. Yo
estoy muy contento de trabajar con Roberto Aguirre. En el 89 entré a Serfin en Servicio Médico, en
el 92 entré a sucursal y después ya con Roberto Aguirre ya apoydndolo en todo, aunque ahora mi
jefa directa es Marcela Espinosa, a Roberto 1o 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 Serfin v la de Santander Serfin?
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 estibamos en Serfin me dan todo lo que es
el control del audio y video y las salas de juntas para los jefes, y pues tenia que atender a la gente de
Santander cuando llegaron y ellos ven el servicio que les das. y cuando se vienen los recortes, ellos
mismos pidicron que yo me quedara, por la atencion y el servicio que estd uno acostumbrado a dar.
Estis a la vista 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 1o
mismo, porque siempre ha habido mucho trabajo y lo tratamos de hacer lo mejor posible.

Mira, tengo mucho trabajo siempre, soy casado y tengo dos hijos y las cosas afuera estdn mds
dificiles. tienes que cuidar tu trabajo y lo que tienes. Aqui afortunadamente hay mucho trabajo.
estoy a la vista de todo mundo, estoy bien.

Ahora, como en todos lados, hay gente que no estd 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 drea.

En otras dreas del banco. fuera de la Direccidn si se da que la gente no estd a gusto con los sueldos,
por las envidias por mejores puestos. Aqui en la direccion los sueldos estdn bien porque tenemos
muchos anos trabajando entonces vas escalando poco a poco y subes tu nivel de sueldo. La gente
que venia del Centro Operativo Serfin (COS) es gente operativa que no tiene buen sueldo. entonces
estan a disgusto... Aqui en la Direccion no hay gente del COS. Como que en otras dreas del banco
hay gente con otro tipo de necesidades y requerimientos y tampoco quieren aspirar a mucho porque



yo siempre he tenido la idea de que si tu quieres pedir algo mds. tienes que dar mads antes. esto hace
que las cosas se den mds ficilmente. pero en esas dreas ni estdn a gusto. ni dan el cien y se presta a
que la gente no quieta trabajar no le eche ganas o esté buscando en qué hacer conflicto, pero en la
Direccidn no se da eso.

Aqui por cjemplo, es normal que tengamos hora de entrada pero no de salida, yo entro a las 8 y se
supone 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 6 4 y hay que hacer prucbas 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 mas que nada. Trato de estar antes y no por ¢so quiero que me aumenten el
sueldo. es mi trabajo. A mi me apoya Juan Carlos Rosales y si tenemos mucho trabajo me quedo un
poco mds de tiempo. si veo que estd tranquilo me voy, nunca antes de las 6 claro.

Si necesito un permiso. que es muy muy raro, se lo pido a Gustavo, a Marcela o a Roberto, quien
esté. No hay problema porque en realidad no estamos acostumbrados a pedir permisos de salir
antes.

Por otro lado, cuando de repente nos equivocamos, porque es de humanos equivocarse y hay gue
aceptar los errores. yo tengo dos buenos jefes. por un lado Marcela y por el otro Roberto, si yo me
Hegara a equivocar, procuro que no pase mis reganos son muy tranquilos. sin gritos y no falta que
de repente el jele tiene un mal dia o estd enojado, pero no, me tocan tranquilos, siempre hablando se
entiende la gente.

Cuando me dieron este puesto del audio y video, siempre quise en mi casa conectar la video a la tele
y nunca pude, y ahora pues lo tuve que aprender y hacerme responsable... de repente los cables y
todo dije “me voy a volver loco™, pero no. aprendi poco a poco y en esa medida se me ha ido
exigiendo y hemos salido adelante.

;. Crees que hava favoritismo de un jefe hacia alguien?
Ahhh. eso si te lo contesto pero vas a tener que apagar la grabadora.

;Quito la grabacion?
Si. por favor y te contesto lo que quieras.

A continuacion se presenta un resumen de lo platicado posteriormente con base en las anotaciones
que la entrevistadora realizé al momento de linalizar la entrevista:

El entrevistado comentd que si existe favoritismo en la DC. y que se da dnicamente en un sentido:
de la directora al gerente de RP. Comenté que los motivos pudicran ser que el gerente trata de
manera especial a su jefa a travds de darle obsequios o invitiandola a comer. Que la preferencia que
ella muestra hacia ¢l no es por el trabajo que realiza, puesto que el entrevistado considera que en
ocasiones ¢l mismo hace mejor el trabajo que ¢l gerente de RP.

De hecho, el entrevistado considera que esta pudiera ser una razon para que ¢l gerente de RP, quien
es ademds su jefe directo, tenga temor de que le quite su trabajo o oque destagque més que ¢l al
contar con mayor experiencia y relaciones con los medios y con los companeros de trabajo.

Por otro lado, comentd también fuera de grabacion, que existen dos grupos en la DC lidercados por
la subdirectora de comunicacion y la directora de RP. Existe un conflicto entre ellas generado hace
un ano, los motivos dice desconocerlos. Comenta que las dos mujeres tienen personalidades muy
fuertes, que son muy tenaces y capaces y que quizd por ello estan en competencia por el nivel,
aungue no hay motivos oficiales para pensar que compiten por la direccion de RP. Juan considera
que las personas bajo sus mandos forman los equipos no de manera integrada puesto que entre ellos
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se Hevan bien y son cordiales, que mds bien ¢l pleito es entre ellas dos. Esta situacion. de acuerdo
con lo que el entrevistado dice. no perjudica de manera alguna el trabajo que se realiza entre las dos
dreas debido en gran medida. a que el personal “de abajo™ tiene muy buenas relaciones.

El entrevistado cree que este conflicto es desconocido por el director, puesto que mas que laboral
podria ser personal y que pese a ello, ambas se han controlado y no han afectado las tareas de la
Direccion de Comunicacion.

Aunque dice que en ocasiones se oye decir a una con respecto de la otra a algin subordinado “no le
hagas caso™ o “asi no se van a hacer las cosas™, pero que finalmente han sabido sortear sus
diferencias y que no es algo que los tense o los estrese.

Una vez que ¢l entrevistado dijo esto. la entrevista se volvid a grabar.

< Qué estilo de trabajar te gusta mds, el de Serfin o el de Santander Serfin?

Yo le tengo mucho amor al dguila (de Serfin). a la camiseta y cuando se vino la fusion yo le dije al
licenciado (Roberto Aguirre) que yo queria mi aguilita no la flamita (de Santander)... yo estoy
contento como estamos, todo tiene cambios para ir mejorando y entramos en una etapa donde lo
estamos viviendo. te vuelves mas competitivo. mds interés de los empleados para que puedan dar
mads de si, ahi muchas mejoras. Estoy contento con lo que tengo y con lo que soy aqui. 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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