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INTRODUCCION

El objeto de estudio es una organizacion, pero ;qué es una organizacion? Segin Edgar H. Schein
una organizacion “es la coordinacion racional de las actividades de cierto nimero de personas,
que intentan conseguir una finalidad y objetivo comin y explicito, mediante la division de
funciones y del trabajo, y a través de una jerarquizacién de la autoridad y de la responsabilidad™
(Méndez,1990: 81)

Al hablar de personas. sc ticne claro que se trata de una organizacién social, es decir, una
organizacion de este tipo; las personas que interactiian entre si, lo hacen en virtud de que
mantienen determinadas relaciones sociales con el fin de obtener ciertos objetivos. Lo relevante
es que deben cumplir con ciertas funciones ttiles si es que quicren sobrevivir, Pero, gpor qué es
importante su estudio? “En la sociedad contempordnea gran parte de la vida diaria se entrelaza
con fines organizacionales. Las organizaciones constituyen fuentes de satisfaccion (o frustracién)
de diversas necesidades econdmicas y sociales; vivimos inmersos en una sociedad
organizacional”. (Fernindez,1991:11)

L.a sociedad moderna se vuelve cada vez mas diferenciada, sus tareas se efectian gracias a las
grandes organizaciones. Debido a la gran diferenciacion social y la expansién de las
organizaciones. se requiere de un proceso complejo para determinar a quién y como deben servir
las organizaciones. Saber como debe ser ésta (estructuralmente y comunicativamente) para
cumplir con su funcion o su objetivo de manera mas eficiente. Para cllo, se necesita estudiar
cdmo son en la actualidad, crear una transformacion en ellas y asi, lograr la optimizacion.

Este objeto dc estudio es una orgunizacion porque es un grupo de personas implicados en un
esfuerzo conjunto. interrelacionados de manera coordinada. su nombre es: “La Divisién de
Continuidad™ la cual se deriva de la Direccion de Imagen de la Emisora de television XEIPN
Canal Once. Este Canal se cred en 1957 con la finalidad de complementar la ensefianza de los
alumnos del Instituto Politécnico Nacional y paulatinamente el tiempo en pantalla se amplié. Los
objetivos genéricos inherentes a este nuevo canal de difusion, por pertenccer a una institucion
educativa de formacion profesional (IPN), fueron fijados como el siguicnte: Apoyo y auxilio a la
educacion; Difusion de la cultura; Servicio Social y entretenimiento. Es decir, dejar en el pablico
un residuo de educacion, informacion, cultura y estimulos que induzcan a los individuos a pensar
v percibir. recrear o asimilar, con ayuda del lenguaje de la television. lo que la ciencia, el arte y la
educacion le ofrece.

Pero ¢cudl es la teoria mas apropiada para su estudio? En otras épocas la escuela Clasica y la
Humanista trataron abordar el tema pero sin buenos resultados, ya que tienen una orientacion
interna, sin considerar aquellos elementos del entorno que pueden afectar el desempefio y los
resultados de cualquier organizacion.

Desde el primer capitulo, lo mds conveniente es tratar de_estudiar y explicar la:investigacién
basandose en una Teoria de Sistemas, o sea, dindole importancia a los factores estructurales,
funcionales, sociales y psicoldgicos dentro de una organizacion y considerar las interrclaciones
con diversos aspectos del entorno. Ademds si se considera que “la tendencia moderna en el
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estudio de las organizaciones sociales, es tratarlas como sistemas sociales, por lo tanto se define a
la organizacién como un conjunto de funciones y las interrelaciones que existen dentro de ellas”
(Johansen, 1979:28)

Para poder abordar el objeto de estudio de este trabajo como un sistema concreto “Divisién de
Continuidad”. es necesario, considerar la Totalidad del Sistema Canal Once como Suprasistema y
revisar previamente su entorno, del cual forma parte el Suprasistema. Pero no hay que olvidar que
para un mejor analisis, es necesario también basarse en la Teoria Contingente ya que ofrece
elementos novedosos e integradores, como es “la respuesta 6ptima™ que una organizaciéon debe
dar a las demandas de su entorno. La forma y el sentido de una organizacién. dependera si es
eficaz para responder a dichas demandas.

La Institucion de Canal Once no se encuentra aislada sino interactuando en un complejo entorno
social. politico. econdémico. cultural, educativo, ecologico. etc. Es muy importante esta
interaccion ya que uno de los insumos primordiales es la informacién que puede tener de estos
dmbitos. Ademas de que estos ambientes pueden influir en algunas metas u objetivos de la
institucion, es decir sus actividades y decisiones pueden ser moldeadas o condicionadas por el
medio externo. Pero. jqué tanto requiere de leer su entorno? ;De qué manera puede influir éste?
El ambiente que se considera importante estudiar, por la gran cantidad de insumos que de él se
importa. es el cultural-educativo porque van de la mano con la finalidad de la institucion:
Promaover la cultura y conocimientos de diferentes ambitos a toda la sociedad mexicana para su
desarrollo en dptimas condiciones.

En el capitulo dos, se permitira que la organizacion se presente, diga qué tipo de organizacion es,
cudl es su mision dentro de la sociedad. sus objetivos, como se autodefine. como se justifica ante
sus miembros. ante la sociedad y ante si misma. La mayoria de las organizaciones requieren de
un disefio estructural formalizado para cumplir con sus objetivos. obviamente son modelos
_construidos desde el punto de vista de la organizacion y de sus intereses.

Aqui sc dara a conocer qué es lo que propone Canal Once, como explica sus objetivos, cémo
organiza y ordena el trabajo, o sea cudl su disefio organizacional formal. Se ha percatado que no
existc una forma de garantizar al 100% la realizacion de las actividades, de cumplir con los
objetivos sin un rango de error (no existe el humano perfecto) pero si existen herramientas y
técnicas que ayudan a lograrlo, por ejemplo notoriamente hay dos vias: la obligatoria-coercitiva
vy la del convencimiento-persuasion.

Tanto en el capitulo anterior como en éste, la Teoria General de Sistemas y la Contingente
ayudan a comprender como es una organizacion, éstas han retomado la Teoria Clasica y la
Humanista como apoyo, pero realmente, no se hace a partir de un esquema a priori, sino desde un
punto de vista abierto. Y de esta manera. se descubrira y analizara el “debe ser™ de la Division de
Continuidad de la Emisora de television XEIPN Canal Once, y para la realizacion de este trabajo,
se llevé a cabo una investigacion documental basada en libros y lecturas referentes al tema de
estudio. documentos internos oficiales propiedad de Canal Once y en menor medida, se
fundamenta con base en comentarios informales de algunos de sus miembros, asi como de la
propia experiencia del investigador dentro de dicha institucion,

[
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En primer término, se sefialaran algunos tipos de organizacién y dentro de cudles, se ubica el
objeto de estudio, se conoce su filosoffa, sus objetivos, su estructura formal basada en la divisién
del trabajo, su proceso laboral, asi como sus recursos tanto materiales como de personal. Se
hablara de la importancia de una estructura de autoridad, comunicacion y reclutamiento como
posibles puntos de origen de conflictos y obstaculos dentro de una organizacion. Posteriormente
se reflexionara sobre algunos problemas diagnosticados desde la dimension formal.

Se concluird el capitulo descubriendo qué tan rigida o flexible es, qué tan negociadora o
impositiva y qué tan horizontal o vertical es en términos generales, en algunos aspectos como:
funciones. responsabilidades. reglas, normas, vy de comunicaciéon. Asi como de sus posibles
impactos en el sentido operacional: es decir, a partir del conocimiento de *“lo que dice que debe
ser” se podrdn revelar errores o irracionalidades (definiendo la irracionalidad como algo que esta
fuera del modelo ordenador formalizado). La limitacion que se encontré es el reajuste estructural
de Canal Once. debido a la etapa de transicién de la Direccion General de esta Emisora.

Por otro lado. se sabe que el objetivo de la mayoria de las empresas es ser competitivas, buscan
productividad y calidad total para que se traduzca en mayores ingresos econémicos. Se rigen bajo
l6gicas duras de racionalidad economica (relacion costo-beneficio) donde los protagonistas mas
importantes son el Tiempo. el Costo y el Dinero. por lo tanto se preocupan por crear programas
que aseguren una productividad y calidad total. por ejemplo mediante sistemas de mejoramiento
prictico de las operaciones técnicas. una administracion financiera sana, es decir. donde exista
una reduccidn de costos. una actualizacion tecnoldgica en busca de innovaciones. minimizar
tiempos. ete. Aqui influye mucho el tipo de estrategia gerencial de la organizacion. tal ves ésta
concibe que ¢l éxito se debe a un alto grado de calidad. definiendo ésta como caracteristica de un
producto o servicio que satisface lus expectativas del cliente. como tradicionalmente en términos
administrativos se caracteriza.

Debido a ésto en el capitulo tres, se medira la productividad y se reflexionara sobre la calidad.
pero no reduciéndose a un enfoque intenso en el cliente solamente. sino también en la calidad de
vida de los miembros que habitan una organizacion, En este caso se mediri la productividad de la
Division de Continuidad de Canal Once a partir de las desviaciones en su proceso formal laboral,
con esto sc detectard el o los problemas principales ya sea en términos de estructura o de
funcionamiento, y al identificar éstos se podra hacer un seguimiento mas orientado hasta sus
raices. con el fin de eliminar las causas con estrategias pertinentes al estudio del caso, pero todo
esto visto bajo una légica distinta a la que tradicionalmente tienen las empresas. Aqui lo que se
resaltara es la incidencia del factor humano en un problema funcional de una organizacion. se
dard importancia al comportamiento, a la relacion empleado-organizacion reconociendo que
existen creencias y representaciones que determinan sus actitudes y sus conductas. En otras
palabras. se demostrara que una cultura organizacional adecuada puede contribuir en la calidad y
productividad de una empresa, tanto en términos de su légica ideal como operativa.

Como se menciond anteriormente en el capitulo dos. se dardn a conocer las irracionalidades (lo
que no estd acorde con el sistema de orden formalizado) que pudiesen existir en una
estructuracién organizacional formalizada, las cuales pueden o no ser benéficas para la
funcionalidad de la organizacion; pero en el capitulo tres. se podra evaluar un caso especifico, se
trata del proceso que existe formalmente para la realizacién del producto principal del objeto de
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estudio, es decir de /a Pauta de Continuidad. Por lo tanto, en la primera parte de éste, se dard a
conocer el diagrama de flujo formal del proceso y su diferenciacion con el que se lleva a cabo
operacionalmente, de ante mano se sabe, por la experiencia laboral, que esta diferencia no es
benéfica sino conflictiva, es decir, existen problemas funcionales que obstaculizan el
cumplimiento de los objetivos de la Division de manera éptima.

El o los problemas detectados, se mediran estadisticamente en relacion con la productividad y
costo, en otras palabras, se descubrira y demostrara c6mo es la productividad de la Division de
Continuidad. de igual manera se aclarara el supuesto del investigador de que la organizacion tiene
un proceso productivo eficaz. porque a pesar de que existen atrasos y duplicaciones durante el
proceso de elaboracion. al final se cumple con el objetivo de tener la pauta de continuidad a
tiempo gracias a que existe un costo elevado en el desempeiio laboral por parte de sus integrantes,
por ende. con esto se comprobara que la productividad no es eficiente.

En la Division de Continuidad la ineficiente productividad podria implicar un costo econémico.
un costo en cuanto al deterioro de la imagen de Canal Once y un costo energético del personal
que labora. Si la Emisora no contara con una labor de Continuidad o ésta fuera muy
improductiva. la imagen del Canal estaria bastante deteriorada, esto implicaria pocos televidentes
y falta de patrocinadores convirtiéndose asi en pérdidas econdmicas.

Afortunadamente este caso extremo no se ha dado. pero existe la posibilidad si no se atienden los
problemas que existen en la Division de Continuidad. por lo tanto. una de las cosas que se van a
demostrar aqui cs ¢l costo que provocan los retrasos de la entrega de la informacion por parte de
las dreas externas. es decir. sus fallas. Para cllo se hard uso de herramientas de medicion
cuantitativas como la hoja de inspeccion. cuyos resultados se ejemplificaran mediante una grafica
de barras ¥ un diagrama de causa y efecto. Pero como se menciond anteriormente. esta
investigacion esta interesada por el factor humano y por los constructos sociales al considerarlos
determinantes e indispensables en el funcionamiento organizacional. por ende también se hard
uso de una medicion cualitativa. en este caso se aplicard un cuestionario de clima organizacional
para confirmar las causas del problema detectado.

Aqui. el supuesto causal esta relacionado con liderazgo y estructuras comunicativas, por ello,
también se considera necesario explicar la importancia del actor como parte central de la
organizacion, realizar un andlisis cstratégico del actor con relacion al poder y como la
personalidad. la comunicacion y los flujos de informacion juegan un papel importante. asi como
lu relacidén que existe entre un actor y un grupo primario y la relacion de un actor con la
organizacion en si. Concluyendo este capitulo, con el diagndstico del problema detectado.
reportando las causas principales que se deben atacar y las posibles soluciones. siempre y cuando
sea un problema que pueda tener incidencia un comunicélogo organizacional. es decir. que se
encuentre a un nivel estructural o supraestructural, todo con la finalidad de marcar una directriz
para un funcionamiento eficiente y no sélo eficaz como se estima que se ha realizado en la
Divisién de Continuidad.
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Pero para cambiar la realidad, entendida ésta como el espacio en el que se verifican los “haceres”,
se debe de analizar primero; donde el andlisis pertinente no sélo se encuentra en los hechos
(acciones humanas o acontecimientos) sino también con los discursos de individuos y grupos, por
lo tanto, la realidad social se puede encontrar llena de contradicciones y paradojas (entendiendo
como paradoja a la figura conceptual que incluye la oposicion / contradiccion como parte de la
explicacion de un objeto de estudio) (Serrano,2001:74). Tanto la Cultura (los valores y la misién
de una empresa) como la Comunicacién (el intercambio de informacion), no se pueden medir
directamente en los indices de producuvxdad pero si se pueden medir los costos que implica una
mala operacion de estas dos.

Es por ello en el capitulo cuatro, se decidié tratar el tema de las representaciones junto con
algunos temas como el comportamiento, las acciones, las relaciones humanas, y el liderazgo-
poder, por su elevada interrelacién con las antes mencionadas, Posteriormente se examinara la
metodologia més apropiada para investigar las representaciones, es decir, la técnica cualitativa,
gracias a la cual se puede llevar a cabo el analisis del discurso de los actores mas involucrados en
el problema que se detectd, dicho andlisis ayudard a elaborar un diagnéstico de la situacion en
términos mas profundos.

Al tener clara la naturaleza del problema, ya se podran proponer soluciones dentro del campo de
incidencia de un comunicdlogo. utilizando a la comunicacion como estrategia, resaltando la
importancia de la informacion y de la Comunicacién Organizacional para la cual, se tiene que
tener presente la Teoria Funcionalista v la Teoria de la Cibernética. Para ese entonces ya se
tendrin algunas estrategias claras y definidas para que de manera global se disminuya o elimine
el problema principal detectado en la Division de Continuidad. Cabe recordar que el cambio
cultural en toda una organizacion requiere primero un cambio a nivel individual, cada uno debe
tener un cambio progresivo para convertirse en un miembro de una organizacién con una cultura
definida (tema del Gltimo capitulo).

Pero el capitulo cinco. se debe tener presente que a medida que las sociedades van
evolucionando. cada vez mas se hace necesario construir organizaciones efectivamente
articuladas con la finalidad de clevar el potencial o ¢l nivel de desempefio y de rendimiento, para
tal finalidad han existido varias corrientes teéricas, una de las mas fuertes fue la del racionalismo.

Desde el nacimiento del capitalismo y en la época de la modernidad, se pretendié que la sociedad
estuviera dirigida por finalidades productivas, por lo tanto se buscaba la racionalidad. el concepto
de orden, para que los resultados fueran seguros. Para consgguir ésto se hace uso del
conocimiento cientifico (se busca la previsibilidad) y el trabajo colectivo organizado lo cual
implica una division del trabajo especializado y de las funciones; la motivacion es econdmica
principalmente, la conducta es racional y logica; existe un sistema de control (reglas y
procedimientos); una estructura jerarquica (toma de decisiones racionales); se trabaja como una
maquina, es decir, se evitan intereses y caprichos humanos. Pero cada vez mas se reconoce que el
éxito de una empresa no se debe Unicamente en los procesos basados en el principio de
racionalidad (control y supervision), es decir, “el mito de racionalidad como criterio supremo de
excelencia y eficacia organizativa ha quedado fuera”. (Ruiz,1995:214)
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Se ha notado que el no tomar en cuenta el elemento humano fomenta la impersonalidad de la
organizacién, creando reacciones no previstas y desviaciones en los resultados, por lo tanto se ha
pensado muy seriamente que el funcionamiento de una organizacién tiene que ver con aspectos
culturales (humanos): sus intereses, su sistema de valores, las normas, las sanciones, sus
creencias, sus emociones, sus representaciones, sus percepciones, sus expectativas, sus
costumbres y actitudes; ya que éstos guian el sentido de la conducta, influyen en la voluntad, el
compromiso, la disponibilidad y el comportamiento de cada miembro, es decir, determinan su
actuar dentro de la organizacién, y se puede percibir en la manera en que se llevan a cabo los
procesos laborales, los consensos, el tipo de liderazgo, etc.

Por lo tanto, en este capitulo se conocera la repercusién de la Cultura dentro de una organizacion,
la importancia de tener una Cultura Organizacional; se dard a conocer un diagnéstico Cultural de
la Division de Continuidad de Canal Once, es decir sus rasgos culturales, asi como sus
influencias en términos Sistémicos. Se descubrira su problematizacién debido a factores
culturales y en base a ésto, se hara una estrategia comunicativa, como propuesta de solucién a los
problemas y como un plan de enculturizacion. Encontrando las causas de los fenémenos se puede
incidir sobre ellas de tal forma que se produzcan los resultados esperados, sin embargo, hay que
tener en cuenta, que es dificil tener una comprension de la realidad en su totalidad, ya que se
trata, en este caso, de voluntades caprichosas y cambiantes. Dicha estrategia estd pensada con un
sentido de conservacion de todos sus integrantes. en un respeto por las diferencias culturales y
fundada en una gran vinculacion comunicativa; uno de los principales objetivos es hallar el
acuerdo. “producto del didlogo. que es lo que verdaderamente da rumbo, proyeccion. entusiasmo
v aplicacion a las actividades organizacionales” (Pérez,2001); por lo tanto la estrategia estard
conformada por una planeacion de acciones comunicativas.

Todo esto con la finalidad de que exista una Cultura Organizacional definida en donde a nivel
individual los miembros deben sentirse preparados, capaces de enfrentar las contingencias del
entorno, con la libertad y confianza de comunicar sus inquictudes, propuestas, necesidades y
problemas. deben de sentirse protegidos y valorados por su Jefe y por la organizacién en general
¥ con un gran entusiasmo por mantener un desarrollo personal y profesional dentro de la
organizacion. A nivel colectivo, los miembros de la Division deberan sentirse integrados,
identificados con la mision y los valores de la organizacidn, orientados bajo la direccién de un
buen lider que medie con seriedad y responsabilidad las necesidades e intereses que habitan la
organizacién; formando asi la imagen a nivel interno de Union y Compromiso y a nivel externo
la de Profesionalismo.
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Capitulo 1

En este capitulo se determinaran los elementos del entorno que influyen en la organizacion de
Canal Once y en el objeto de estudio que es la Divisién de Continuidad; lo cual se ha considerado
importante ya que éstos determinan el funcionamiento y desenvolvimiento de dicha organizacion.
Se adentrara a las diversas Teorias que dan explicacion al desarrollo organizacional, asi como sus
diferentes tipologias, dadas sus estructuras y objetivos. Se descubriran los ambientes generales y
relevantes de la Division de Continuidad con la finalidad de llegar a un diagndstico situacional de
la organizacién con su respectiva problematica.

1.1  DESCRIPCION HISTORICA DE CANAL ONCE

Todo objeto de estudio requiere de una presentacion y ubicacién dentro del entorno y hablando
de Comunicacion Masiva en México, XE IPN Canal Once. se perfila como una de las mas
representativas en la actualidad por su gran experiencia y duracién dentro del ambito de la
Television Cultural. Se daran a conocer las organizaciones de las cuales forma parte, es decir, sus
antecedentes que son la Secretaria de Educacion Publica y el Instituto Politécnico Nacional, ya
que sin la existencia de éstas no se hubiera logrado su nacimiento. También se veran cudles
fueron las principales causas de su creacion y en términos generales, cudl ha sido su desarrollo a
lo largo de los afios.

La raiz de Canal Once se encuentra en una dependencia gubernamental mexicana, la Secretaria
de Educacion Publica (SEP). el proyecto de crear esta Secretaria fue para dar a la educacion
mexicana cardcter federal, su ambito jurisdiccional sélo abarcaba el Distrito y territorios
federales. Los objetivos eran democratizar la administracion educativa. darle una adecuada
organizacidn, siendo gratuita, laica y obligatoria. Con estas ideas. se creé la Secretaria de
Educacion Publica el 25 de septiembre de 1921. *Se caracterizé por su amplitud, intensidad.
organizacion de cursos, apertura de escuelas, edicion de libros y fundacion de bibliotecas;
medidas que fortalecieron un proyecto educative nacionalista que recuperaba también las mejores
tradiciones de la cultura universal”. (www sep.gob.mx).

Es decir en términos generales, significaba la ampliacion de la infraestructura y extension de la
educacion, asi como la elevacion no sdlo de la calidad sino de la especializacion. Sin embargo a
pesar de los avances logrados en el impulso inicial de la Seccretaria. la lucha electoral por la
sucesion presidencial de 1924, que desembocd en la rebelion huertista y, las presiones
nortcamericanas plasmadas en los compromisos acordados en las conferencias de Bucareli, el
proyecto inicial no se abandona. pero se modera.

La SEP apoya al proyecto de creacion de lo que ahora es el Instituto Politécnico Nacional. éste se
llamaba antes Escuela Politécnica Nacional. la cual fue concebida en 1932 por el Departamento
de enseilanza Técnica Industrial y Comercial de la SEP (DET), dicho departamento de Ensefanza,
tenia el mandamiento de crear la Escuela Politécnica Nacional como parte del plan sexenal y el
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Plan Educativo del Gobierno, con el objetivo de formar técnicos medios y profesionales en el
drea industrial, en el ambito del Distrito Federal. )

La creacion del IPN debe considerarse como una obra colectiva en la que tuvieron sobresalientes
intervenciones de los titulares de la SEP y los funcionarios del DET, en el periodo 1932-1940, al
igual que los directivos y profesores de las escuelas técnicas del DF. “La fundacién del Instituto
Politécnico Nacional es a todas luces un acto de inspiracién de dos hombres de indiscutible
formacion ideoldgica, Lazaro Cardenas y Juan de Dios Bétiz, La intervenciéon personal del
presidente Lézaro Cardenas y los sucesivos secretarios de Educacién Publica fue muy valiosa
para delinear la Institucion Politécnica” (Hernandez,1991:30)

Consiente Cardenas de que la transformacion social que él anhelaba requerfa de una
infraestructura educativa que sirviera como factor de desarrollo, pensé integrar de modo
definitivo la ensefanza técnica con la fundada esperanza de que se convirtiera en impulsora de
dicho desarrollo. En 1934, al iniciar su gobierno, nombro secretario de Educacion Puablica a un
talentoso mexicano, Ignacio Garcia Téllez, quien ejercié sus funciones durante aproximadamente
un afio. En ese breve tiempo se iniciaron las gestiones formales que habian de desembocar en la
creacidn del Instituto Politécnico Nacional. “El Instituto Politécnico Nacional es un organismo
docente que tiene por funcién conducir los estudios que llevan a la formacion de profesionistas en
las carreras que, en el tipo esencialmente técnico, necesita nuestro pais” (Solana,1981:480) El1 17
de mayo de 1940 el licenciado Gonzalo Vazquez. entonces secretario de Educacion publica,
inaugura las instalaciones del IPN en el ““casco™ de Santo Tomds.

Ahora, para conocer las razones del como se cred la televisora del Instituto Politécnico Nacional,
esta el antecedente de un telegrama que envio el Director general de Telecomunicaciones. en
noviembre de 1958; por lo tanto sc carece de una acta constitutiva; tal vez porque no se tenia
nocion precisa y clara de la trascendencia del medio, ya que existia un nimero reducido de
aparatos receptores debido a que ¢l costo no era accesible para los salarios de la época y eran
pocas las empresas interesadas en anunciarse en el medio de difusion con muy bajo auditorio.

*El Director general del IPN Ing. Alejo Peralta financia la compra del equipo del Canal y lo dona,
¢l era el representante de los equipos PYE en México, mucho antes de ser nombrado Director del
IPN y, al conocer el equipo completo para fines educativos, convencié al Secretario de
Comunicaciones y Obras Piblicas, Walter C. Buchanan, para que le otorgara un canal televisivo
al IPN” (Gémez,1999:3) El 15 de diciembre de 1958, en las estructuras abandonadas de la
Escuela Superior de Ingenieria y Arquitectura. inicia la transmision de XEIPN TV Canal Once.
a cargo del Instituto Politécnico Nacional, donde la Secrctaria de Educacién Piblica tuvo la
oportunidad de intervenir en la programacion.

El Once transmite de manera regular desde el 2 de marzo de 1959, siendo la primera estacion
cultural y educativa del pais incluso de Ameérica Latina, y con la que el Estado mexicano
comienza su participacion en la industria de la tclevision; ocho aifios después de iniciar las
transmisiones de la primera televisora privada.
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Canal Once se cred con la finalidad de complementar la ensefianza de los alumnos del Instituto
Politécnico Nacional, después los objetivos genéricos inherentes a este nuevo Canal de difusién,
por pertenecer a una institucion educativa de formacion profesional, fueron fijados como los
siguientes:

e Apoyo y Auwxilio a la Educacién; Informacién; Difusién de la cultura; Servicios y
entretenimiento.

e Dejar en el publico, un residuo de educacion, informacién, cultura y estimulos que
induzcan a los individuos a pensar y percibir, recrear o asimilar, con ayuda del lenguaje
de la television, lo que la ciencia, el arte y la educacion le ofrece, contenidos que
deberian ser difundidos. no sélo entre sus miembros de la comunidad escolar, sino que
afines con las presiones democratizadoras de la vida general del pais.

La primera transmisién de cardcter cultural-educativo, se lievé a cabo desde un pequeiie estudio
con camara de circuito cerrado con una sesion de Matematicas; y para fines de 1959, contd con
un transmisor de 5 kilovatios, y una antena direccional instalada en Santo Tomds. En principio,
fue de manera imperfecta por las limitaciones técnicas y econdémicas, debido a los escasos
recursos presupuestales de que disponia el politécnico.

La situacion en que se encontraron los medios de difusiéon en México estuvo vinculado con la
carencia de leyes precisas que respondieran a las necesidades de la poblacién y sobresalié el
caracter monopolio. Pero no obstante, el objetivo del Canal era claro: el de convertirse en una
alternativa con nuevos caminos para la superacion de nuestra sociedad, (promover la cultura
nacional y universal en forma totalmente accesible. *La colaboracion de diversas instituciones y
personas del gobierno federal contribuyeron a reforzar enormemente la actividad del Canal
Once. principalmente del Instituto Nacional de Bellas Artes y el Instituto de Antropologia e
Historia. que con la presentacion de programas musicales, artisticos y literarios ademas de los
antropologicos y de ciencias humanas. coadyuvaron a diversificar la programacion”.
(Gomez, 1999:166).

Durante ¢l mandato de Aleman (1946-19352) se concedid a los empresarios facilidades para que
la television llegara a ser una realidad en toda la nacion. con la libre importacién de equipo y
material requerido para la instalacién de las recientes estaciones, de esta manera, los medio se
perfilaron desde entonces como adversarios de la formacidn politica y cultural de los ciudadanos
y en defensores acérrimos del mercantilismo, producto de la tolerancia politica y de Ia
indefinicion de la sociedad que los dejé hacer y deshacer a su voluntad y una legislacién que mas
bien protegia a los concesionarios y no al receptor.

E! Poli ya tenfa un Canal de televisién, sin embargo ninguna de las personas que estaban
encargadas de su funcionamiento, sabian en verdad, de televisién pues no habia escuelas donde
se estudiara todavia, se realizaban programas en los que no se requiriese invertir dinero en
produccidn, ya que no se tenia, ni los espacios para realizarlos, una opcion eran las Mesas
redondas, documentales que prestaban las embajadas de los paises acreditados en México. .

En 1960, México ingresa a la Asociacion Latinoamericana de Libre Comercio, tal vez esto
influyé a que se propiciara la expansion econdémica de Telesistema Mexicano, que comenzé a
despuntar en la comunicacién como la empresa mas importante de radio y televisién de México
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y una de las primeras del Continente. Y por lo tanto, surge la Ley Federal de Radio y Televisi6n;
las normas legislarian sobre los contenidos de los medios electronicos. Para lograr el apoyo y
auxilio de la educacion, Canal Once recurre a la SEP, a cuyo servicio se encuentra por decreto
presidencial de Julio de 1969, utiliza este medio para la transmisién de todos aquellos programas
educativos, culturales y de orientaciéon social que estime conveniente, asi como los demas que
ordene el Ejecutivo Federal. (Gomez,1999:5) Para ese entonces, tuvo que derrumbar murallas de
apatia en el publico, ya acostumbrados a los vicios de la television comercial, por eso. con el Ing.
Meéndez D. la programacién de tipo didactico, que habia sido el propasito inicial del Ing. Peralta
al crear Canal Once, fue desplazada en forma paulatina. por la difusion de manifestaciones
culturales, pero manteniendo el significado: de ser un medio para quienes no poseen el poder,
para expresar libremente sus opiniones para el relato global de la historia.

En 1962 se instala el Estudio “B™ y el siguiente gran paso, fue en 1966, también bajo la direccidn
de Carlos Borges la compra del nuevo transmisor y la reubicacion de la antena hacia el cerro del
Chiquihuite, que fue autorizada, aunque la instalacion fue inadecuada, mas tarde se consiguid
dinero en la COFAA para comprar una planta de emergencia para el cerro del Chiquihuite, que
permitié evitar salidas del aire por falta de energia eléctrica. Al maestro Borges, le tocd hacer
frente a los estudiantes miembros del Comité Nacional de Huelga, que en 1968, mediante un
mensaje radiofonico anunciaron el propésito de *“tomar™ las instalaciones del Canal,
afortunadamente, con un didlogo abierto. los estudiantes decidieron no tomar las instalaciones.
“Para prevenir situaciones como esa, el Gobierno de la Republica dicté un decreto que divide el
manejo de Canal Once entre las Secretarias de Educacion Piblica ¥ la de Comunicaciones y
Transportes. Correspondiendo ¢l manejo técnico a ésta ultima, y la operacion a la SEP™.
(Gomez, 1999: 12)

Segun Sergio Gémez cl 31 de julio de 1969. el prepio Ejecutivo cita que el Once se encontraba al
servicio de la Secretaria de Educacion Piblica, en éstas condiciones:

Art. Iro. Decreto por el que la SEP, a cuyo servicio se encuentra el Canal Once de Television en
el Distrito Federal, utiliza éste para la transmisidn de todos aquellos programas.educativos.
culturales, y de orientaciéon social que estime convenientes, asi como los demas que ordene el
Ejecutivo Federal. :

Art. 2do. La SCT se hara cargo de la operacion técnica del sistema de transmisor. de television
para el Canal Once construido por el Gobierno de la Union en el cerro del Chlqu1hune. en los
limites del Distrito Federal y el Edo. de Méx. (Gomez,1999:160). . : .

Igualmente el mantenimiento de las instalaciones, corresponde a la SCT, con Io cual, se‘alwlo en
gran medida la situacion presupuestal del Canal. (La encargada de operar las transmisiones fue Ia
Direccion General de Radio, Television y Cmematograﬂa) e :

Con el Lic. Garcia Fabregat se eliminaron - los, programas drdéchcos y.se; et‘orzaron las :
transmisiones que fortalecian la cultura (eventos en la sala principal de Insu Y N Cil nal de:
Bellas Artes) y la programacion - de’ conlemdos politicos-social,” asf~como pre gramas
informativos. tratando de superar loda clase de obstaculos comenzando a regular su .
programacion. S R :
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En resumeﬁ, la primera etapa del Canal Once, terminé en 1969 una época de anonimato y
“después de 10 afios se establecieron las bases de su funcionamiento, por decreto presidencial.

La Administracién de Luis Echeverria intenté frenar el avance de la television comercial, que
para ese periodo eran 53 estaciones excepto Canal Once, situacion provocada también por las
criticas de politicos, periodistas y de la propia poblacién. En ese mismo aflo (1970) se empieza a
ver el uso de los Satélites. no asi en Canal Once, sin embargo, sus cdmaras fueron convertidas
para transmitir en color por los propios técnicos de la estacién, comenz6é a publicarse en los
diarios de la capital, la cartelera de Canal Once y se solicité la ampliacién del presupuesto para la
adquisicion de equipo a color. de unidad mévil y una planta eléctrica de 150 Kw., ya para 1977,
el 100% de la transmisién de Canal Once es en color y en el 78 se establecen horarios
permanentes de transmision. matutina. vespertina y nocturna, para cubrir 16 horas “al aire”, se
realiza la reubicacion y correccion de la antena transmisora (por primera vez la sefial se recibio
con nitidez y facilidad por los televisores en e} drea metropolitana)

El sexenio 1976-1982 se caracteriza por la ineficacia del Estado al dirigir la televisién estatal, o
sea, existe la presencia de la corrupcion, despilfarro, contradicciones, etc., con este panorama se
puede decir que por algunos aflos no existié en el Estado la conciencia del significado de los
medios electronicos. sobre todo si recordamos que la radiodifusiéon surgié en un periodo
conflictivo (crisis econdmica e inestabilidad politica) La tarea no era facil, la administraciéon tuvo
en contra la falta de una politica clara en materia de comunicacién, es decir, una visién, del por
qué quiere utilizar los medios de difusion.

En 1982 accede a la presidencia Miguel de la Madrid Hurtado, para ese entonces, Canal Once
reacondicioné el Control Maestro. videograbacion y dos estudios. En los 80's no se operaron
transformaciones substanciales cn los medios de informacion. dado que la atencién de las
autoridades se centrd en la crisis econdmica por la que atravesaba el pais, y si habia un proyecto
de trascendencia para el crecimiento de la industria televisiva, no incluian a Canal Once, quiza
por su perfil cultural-educativo que lo obligd a quedar restringido a una evolucién opaca e
incluso hasta pasar desapercibido para la mayoria de la poblacion; ademas de mantenerse al
margen de los avances tecnologicos. como el uso de los satélites.

En 198! Canal Once llevd a cabo una primicia televisiva, la serie “Buenos Dias”, por primera vez
la television mexicana transmitié 5 horas en vivo y hasta 1982 se concluyé la construccién y
equipamiento del estudio “D", del edificio técnico y del servicio que alberga la filmoteca, a
finales de este afio la teledifusora transmiti® con una potencia de 312 mil vatios. desde el cerro
del Chiquihuite, asimismo. recibié y envié sefiales del satélite. El constante fracaso de las
reformas gubernamentales en radio y television se dio como consecuencia de: la politica indecisa
del gobierno, acompafada del temor por la inmadurez para enfrentar la direccién del medio,
producto de la falta de continuidad sexenal en los proyectos y por otro lado del descuido de la
opinién pablica que no brindo su apoyo a las iniciativas politicas. Por lo tanto, como forma de
equilibrio. en 1983, se cre6 el Instituto Mexicano de la Televisién, que 1985 se transformé en
IMEVISION. bajo la direccién dec Pablo Marentes, con el objeto de coordinar y hacer mis
eficiente la administracion estatal y la claboracion de programas; ademas de integrar las
estaciones de Television, Unidades de produccion, repetidoras y redes del poder Ejecutivo que
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agrupaba el Canal 13 y 22 y después el Canal 7. De esta forma se centralizaron ain mds los
medios electrénicos del gobierno, la beneficiaria fue la Secretaria de Gobernacién, al contar con
mads poder y a partir de entonces se encargé de - la direccion de las estaciones federales y RTC
quedo a la tutela de esta Secretaria,

Salinas de Gortari es elegido presidente para el sexenio 1988-1994, las medidas de
desincorporacion fueron parte de la politica implementada por el mandatario, quien tomé la
determinacion de retirar su participacion de las paraestatales no rentables para la economia del
gobierno.

Las transformaciones que se dieron en la primera parte de la gestion de Jorge Velasco, un hecho
que marcd al periodo y conforme se fortalecia el salinismo; fue la censura de programas como
“Reflexiones™ a la vez que se promovieron otros espacios como “Hoy en la Cultura”, también un
proyecto de] cual se debe sentir orgullosa la teledifusora, fue la cartelera de cine que durante esta
gestion contd con una carpeta anual. “Durante la celebracion del XXIX aniversario de Canal
Once se anuncid la autorizacion de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes para transmitir
la programacion via satélitc Morelos a toda la Reptiblica” (Soriano,1997:41). Esto significé un
gran avance para la Emisora. ya que era una via de acceso para su cobertura.

Unos afios después. Ernesto Zedillo candidato del Partido Revolucionario Institucional (PRI),
triunfa en las elecciones presidenciales de 1994 recibiendo a la administracion con una fuerte
crisis economica, no obstante. la directora de Canal Once cn ese entonces Lic. Alejandra Lajous.
obtiene su apoyo y presenta la nueva imagen con la firma de convenios con instituciones ptiblicas
v privadas. Es decir. “un elemento que definié esta administracion. fue el crear un fideicomiso:
un fondo de ayuda para el canal. con un capital inicial de2 mil 850 millones de viejos pesos a
cargo de Nacional Financiera (NAFINSA)™” (Soriano,1997:44). En otras palabras se mercantilizé
para ser autosuficiente economicamente. ya que Canal Once no permanece ajeno al descalabro
nacional y finalmente recurre a la negociacion con diversas instituciones privadas para adquirir
un amparo econdémico a favor de la Emisora.

Se obtuvo la custodia del transmisor y la antena de la televisora por decreto presidencial a partir
de abril de 1991, se adquirié una nueva antena de 30 kilovatios (Kw.) que mejord la definicion de
la imagen. se comenzd a instrumentar un comité de equipamiento, se unificaron los sistemas de
grabacion y se utilizo el formato Betacam. se aplica un programa intensivo de remodelacion, que
abarco la infraestructura fisica de las dreas y tecnolédgica (se instalaron los primeros moédulos de
edicién no lineal) y a demds logra transmitir su programacion las 24 horas. Se podria decir, que
en esta etapa del sexenio de Zedillo, Lajous consolidé la Emisora, mejorando la programacion y
la transmision

Actualidad
Para el afio 2000 se da un paso electoral tnico en la historia del pais al obtener la presidencia de
‘un candidato de oposicién a la presidencia, Vicente Fox, con él la replblica se enfrenta a una

.serie de cambios politicos, econdémicos y sociales. En este ambicnte y acorde con su funcion
social, la programacion de Canal Once responde a los intereses de una amplia gama de segmentos
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de la sociedad mexicana, asf, su publico constituye un verdadero corte transversal de la
poblacién, cuyo comin denominador es el interés por lo que ocurre a su alrededor en el &mbito
de la politica, la economia, la naturaleza, los espectaculos, el arte, la salud la ciencia entre otros
muchos temas.

Actualmente la seftal de Canal Once cubre aproximadamente el cincuenta por ciento de los
telehogares de la Reptiblica Mexicana, mediante estaciones transmisoras y retransmisoras
ubicadas en el territorio Nacional como la ciudad de México; el estado de Morelos; San Luis
Potosi; Valle de Bravo, Estado de México; Tijuana; Baja California Norte; Saltillo, Coahuila;
Chetumal. Cancun y Playa del Carmen, en Quintana Roo; Tepic, Nayarit y Aguascalientes; y
consigue una cobertura nacional a través de los sistemas de cable (CANITEC y sus asociados) y
de satélite. con una imagen digitalizada, al igual que los sistemas de SKY y Direct TV; atn asi se
ha propuesto extender su cobertura bajo el sistema de televisién abierta a toda la repiblica.
(wwhwy.oncetv.ipn.mx).

También en el caso de televisoras de servicio publico, como Canal Once, cuya misién se inserta
dentro del ambito de la educacion, pretende multiplicar el impacto de su programacion mediante
el uso de otras tecnologias. esto es, extender los beneficios educativos y culturales mas alla del
momento de la transmision. Por lo tanto el dia primero de noviembre del 2000 se dio a conocer el
nuevo sitio Internct de Canal Once, www.oncetv.ipn.mx como centro de servicios informativos y
culturales. Ademas recordando que durante los tltimos afos las telecomunicaciones en el mundo
han vivido una revolucion tecnoldgica a la cual la Emisora del Instituto Politécnico Nacional,
frente al nuevo milenio. no puede sustraerse, adquirid recientemente tecnologia digital de punta
que sustituira al equipo analogico utilizado durante quince afios de trabajo al servicio de la
sociedad mexicana. (www.oncetv.ipn.mx).

A pesar de la existencia de dos importantes infraestructuras de television cultural-educativa,
(Canal Once y Canal 22), no se ha logrado contribuir de manera sustancial el equilibrio de la
programacién televisiva, ni a limitar el avance desmedido de la television comercial que difunde
programas que mantienen. segiin nuestra consideracion, adormilados e irreflexivos a los
espectadores frente a su entorno social. No obstante, de manera particular Canal Once como
hemos visto, ha logrado mantenerse en operaciéon como Emisora de television abierta, desafiando
las diferentes crisis economicas, politicas y sociales que se han presentado en México desde
1960.

Ha crecido como empresa, se ha fortalecido (reafirmando su creatividad y segin la Emisora su
confiabilidad). ha dejado atras la idea de ser un organismo al servicio unico del Estado
(burocratico), ha creado su propia légica, se han ido adaptando sus objetivos, su funcién, pero
conservando en gran medida el inicial que es el de promover la cultura y la educacién (aunque
esta tltima ya no de manera formal) e incrementando el ingrediente de Servicio Publico.

Es por eso que actualmente Canal Once, con una sdlida infraestructura técnica, con proyectos
culturales y educativos, con talento y creatividad de su personal. estd listo para una nueva etapa
de crecimiento, esta listo para ayudar al desarrollo humano e intelectual de nuestra sociedad.
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A continuacion ¢l esquema que presenta el Organigrama General de Canal Once, necusario para ubicar ¢l subsistema “Direccion de
. Imagen™ al que pertencce nuestro objeto de estudio “Division de Continuidad™ de Canal Once,

T ireator:
Q-n-r-nc\"y

A IrecCidGr ol
Inforrmeaticms

TRCCIB l:l.,Not
Aomae

Estructura organizativa sustentada actualmente de manera formal por Cunal Once. segun el cual es la que permite que la Emisora
cumpla en contenido ¥ rentabilidad su funcion social, dicha estructura se encuentra en el Manual de Organizacion de 1994,
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12 ANALISIS SISTEMICO

Canal Once es una Emisora que pertenece al sector terciario, en el ramo educativo con el giro
televisivo. Y segun la tipologia organizacional que estipula Talcott Parsons, es una empresa de
produccidn, ya que ofrece un servicio, en este caso informativo, mediante un sistema televisivo.

Para tener una mejor claridad de cémo estd constituida la Organizaciéon de Canal Once, se
explicard en términos de Sistema, es decir bajo la l6gica de la Teoria de Sistemas, segin la cual
un sistema lo define como “un complejo de elementos en interaccién. el conjunto de esas
interacciones combinadas entre si. constituird un modelo funcional de accion (procesos de
accion). Y los elementos con los que se compone estdn conectados segiin un patrén definido y
estable, rodeado por una frontera donde se encuentran los elementos particulares llamados
afectantes (que actuan) y efectuantes (que soportan) las acciones que se proyectan en el mundo
exterior” (Moles,1982:35).

Por lo tanto, la organizacion Canal Once se encuentra dentro de un sistema del todo
(Suprasistema), percibiendo el todo no sélo como la agregacion aditiva de sus partes, ya que la
suma no posee ningln papel importante en la formacion del todo. Aqui lo que importa es cémo
funcionan, la posicion y ordenamiento de cada una de las partes que conforman la estructura del
todo. Eso es lo que le da valor, significado, su caracterizacion como totalidad, por lo tanto mas
que hablar de un todo, se habla en términos de Sistema.

El enfoque de Sistema es una nueva forma de ver la realidad. En términos generales, un sistema
es un conjunto de elementos interrelacionados entre si que constituyen un *todo organizado™, lo
que pretende un sistema es generar un sentido superior a la suma de las partes. Es una vision mas
realista de las organizaciones con toda su complejidad: identificacion de sus partes o subsistemas
de la organizacion y énfasis en la necesidad de identificar la interrelacién de éstas partes entre si
con el todo. Entendiendo como Subsistema como una unidad econdmica. social y técnica
(ordenada). que junto con otros subsistemas conforman al Sistema (Fernandez.1991:49). El
ambiente del subsistema es el Sistema. el ambiente del sistema es el Suprasistema y cuando el
subsistema llega a tener contacto con el ambiente externo se convierte en un subsistema frontera.

Segin Guillermo Michel (Méndez.1990:76), un Sistema es un conjunto de unidades
interrelacionadas de manera mas o menos compleja y que actdan en funcion del todo. En esta
Teoria considera importante la interrelacion del Sistema con diversos aspectos de su entorno o
ambiente, “el cual esta formado por todos aquellos factores tanto fisicos como sociales externos
a la organizacién, ya que al conocer y comprender a este ambiente se podra tomar decisiones que
afecten positivamente la vida y la efectividad de la organizacién” (Johansen,1979:277). Esto
implica que la organizacion lea la informacion recibida del entorno (social, econémica, politica y
cultural) ya que ésta “entrada” y su retroalimentacion constante determina el control, la
homedstasis (equilibrio) y evolucion del todo el Sistema.

Se podria decir que una organizacion puede ser un Sistema Social, ya que es un sistema integrado
por individuos, pero este Sistema ¢es cerrado o abierto?. Una organizacién es cerrada
organizacionalmente, porque en el momento que define sus propias reglas, solo le competen a
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ella, sus necesidades la cubre como ella lo designa, depende de ella misma, de su adaptacion al
medio de manera independiente (autonomia), tiene su propia légica, sus propios objetivos, que es
lo que la diferencia de las otras organizaciones. Se convierte en sistema abierto en el sentido
informativo, ya que importan y exportan informacién y orden. También al tener multiples
relaciones con el ambiente, con muiltiples propésitos o funciones necesarias para integrar o
coordinar. Es decir una organizacion es abierta, en el momento que para poder sobrevivir, debe
cumplir con ciertas funciones utiles para la sociedad, esto implica la busqueda de un logro hacia
fuera, mediante el intercambio de informacion y orden con su entorno.

También se considera que Canal Once es un sistema porque es un conjunto de individuos, con
funciones especificas. interdependientes y complementarias, integrados para conseguir un
objetivo comun, formando a si una totalidad, donde las fuerzas o factores por la que esta
constituido son fisicos, sociales, econémicos, culturales y politicos, entre otros. Pero que a la vez
posteriormente, se convierte en Suprasistema, cuando se define al objeto de estudio “Division de
Continuidad™ como un sistema concreto. Por viabilidad de esta investigacion se decidié que el
objeto de estudio fuera la Division de Continuidad, dicha Division forma pare de la Direccién de
Imagen, la cual se encarga de formarle una imagen institucional y un estilo al Canal.

A continuacion se dardn a conocer los organigramas tanto de la Direccion de Imagen como de la
Division de Continuidad. donde se puede observar la ubicacion de la Division dentro de la
Direccion de Imagen, y es la Unica organizacion que no se encuentra en el drea fisica que le
corresponde a la Direccion de Imagen y que necesita mayor nimero de integrantes para su
conformacion. Pero como todo sistema, Canal Once no puede ser totalmente cerrado, también
posee relaciones con el medio externo (relaciones de intercambio de energia y de informacion
principalmente) se puede decir, que estd inmerso en un ambiente general y en un ambiente
relevante, los cuales influyen en su funcionamiento.
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Canal Once
Organigrama de la Direccién de Imagen

En este grafico se pucde observar como esta estructurada la Direecion de Imagen y su nexo con la Division de Continuidad debido a
su estrecha dependencia laboral, dicha estructura se encuentra en el Manual de Organizacion de 1994,

U
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Canal Once
Division de Continuidad

En cste grafico se muestra el organigrama del objeto de estudio “Ta Division de Continuidad” de Canal Once. el cual se puede
encontrar en el Manual de Organizacion de 1994,
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1.2.1 Ambiente General y Relevante

Los sisternas sociales como las organizaciones, carecen por lo general, de estructuras fisicas fijas,
es dificil especificar con precision los limites de un sistema. Actualmente cada vez mas, las
organizaciones mexicanas, se ven envueltas en un intercambio o interrelacién con su medio
externo. esto lleva a la necesidad de identificar el ambiente general y el relevante, de la
organizacion. Ya que para comprender a los individuos, a los grupos, y a las organizaciones, se
requiere diferenciar el ambiente relevante del general, es decir, identificar los ambientes que
interactian potencialmente con la organizacion para su funcionamiento y toma de decisiones.

Entendiendo por ambiente, a “la suma de factores fisicos y sociales externos a la frontera de un
sistema”, (Huse,1980:66). Diferenciando el ambiente relevante como los factores o sistemas
externos que mantienen una relacion directa o que estimulan de forma considerable a la
organizacion, y al ambiente general como el contexto que influye de forma indirecta y en menor
porcentaje. Por ejemplo Canal Once esta inmerso en diferentes dmbitos dentro de la estructura
social, como el politico. econdmico. cultural, educativo. ludico. social, religioso, gubernamental y
ecoldgico, por mencionar algunos. pero no todos llegan a tener una influencia relevante en el
funcionamiento del Canal.

Al respecto, Morgan se refiere al ambiente relevante como *el entorno activo. definido por las
inmediatas interrelaciones de la organizacion™ pero tanto éste como el general tienen “una
implicacion importante en la practica organizacional. acentuando la importancia en la capacidad
de deteccion de los cambios en los entornos general y activo. de la habilidad de soslayar y
manejar restricciones y las dreas criticas de interdependencia” (Morgan.1999:34).

El ambiente general de la Division de Continuidad esta conformado por el Suprasistema Canal
Once v por aquellos dmbitos que tienen una interrelacion directa para la supervivencia del
Sistema Canal Once, tales como: EL POLITICO. ECONOMICO, EDUCATIVO Y CULTURAL.

En el ambito politico, Canal Once siempre ha pertenecido a una Secretaria de Estado (SEP) y por
jo tanto la Secretaria de Gobernacion elegia a su Director: todavia hasta los afios 80 se
consideraba como un *“hueso politico™, se nombraban directores que no sabian nada de
Televisién. ni de programacion televisiva. esto era un problema para el funcionamiento de dicha
Emisora, pues trataban de cumplir su funcién sin una metodologia o direccion apropiada. A lo
largo de los afios, ya se percibe una especializacion mas definida en la televisora, actualmente el
Director recién integrado (Julio Di Bella) tiene una clara y marcada experiencia en los Medios de
Comunicacién, y la gente que contrata Canal Once requiere de cierta especializacion en el ramo.

La influencia del ambicente politico es relevante, porque depende de éste el porcentaje del
presupuesto que se le otorgue a Canal Once. en ese momento el ambiente econdmico se
encuentra ligado, es decir, el ambiente econdmico influye al politico y éste a su vez influye la
economia del Canal, también es relevante porque cubre el tiempo preestablecido en pantalla. Su
relacion hacia cl ambiente politico se observa por ejemplo. en el programa de “Noticias” donde
se scleccionan y redactan las notas informativas, los reportajes v las entrevistas con el mismo
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facilmente con la Emisora por via telefonica o Internet, para dar a conocer sus quejas o
sugerencias.

En lo cultural, Canal Once siempre se ha esforzado por recopilar las mejores vertientes de la
cultura nacional y extranjera, cuenta con investigadores especializados en éste ambito para estar
al tanto de las nuevas corrientes culturales que se generan afio con afio, por ejemplo en danza,
cine, teatro, pintura, escultura, literatura, musica, artesania, tradiciones, entre otras. Los
responsables en programacion se cercioran de la buena calidad cultural de las nuevas
adquisiciones de programas extranjeros.

En cuanto a la programacion interna, por ejemplo en el programa “Aqui nos tocé vivir” se
observa una serie de entrevistas y reportajes a los sectores mas marginados de nuestra sociedad
que constituye un testimonio cultural tinico de Ia vida en México durante los ultimos veinte afios.
Otros programas que documentan diversos aspectos de nuestra historia y cultura son “México
tierra de migrantes”, “Boleros... y un poco mas”, “Aguila o sol”, “Con los ojos de...”,
“Sénicamente™, “El Rincén de los sabores™, “Sacbé” y “Mochila al hombro™ entre otros. Se
puede decir que Canal Once esta inmerso en el ambiente cultural, casi en su totalidad, en primer
lugar porque su principal objetivo es transmitirlo y en segundo lugar porque el mismo ambiente
recurre a la Emisora para ser difundido. .

También estd conciente de su responsabilidad social, transmite por ejemplo, una importante barra
de servicio comunitario e informacion al pablico en television mexicana: “Didlogos en
Confianza”, con programas que permiten la discusion seria y abiertas sobre temas de interés para
los padres de familia, amas de casa y educadores. A través de esta barra, la Emisora ha venido
desarrollando una importante tarca de divulgacion y comunicacién sobre diversos temas de
interés social relativos a la salud fisica y mental desde una 6ptica de prevencion, el reforzamiento
de valores positivos al interior de la familia, la bisqueda de didlogo y soluciones en los conflictos
de pareja etc. Un contacto directo con el ambiente social, a parte de los invitados en el foro, es el
servicio telefénico que responde a las inquietudes particulares del publico, canalizando sus dudas
a diversas asociaciones civiles e instituciones de apoyo. En resumen, el ambiente social, es muy
estable, no tiene ninguna actitud hostil por parte de la sociedad, la programacion esta abijerta a
todas las clases y gustos sociales.

Canal Once en sus inicios tenia una clara dependencia del ambiente politico y del econémico,

pero ghora han perdido relevancia, se ha ido incrementando poco a poco el educativo, el cultural -

y el social, dado por su mayor grado de especializacién y profesionalizacién. En este esquema se
puede observar el ambiente general de la Divisién de Continuidad objeto de estudio de esta
investigacion. :
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. AMBIENTE

ECONOMICO

AMBIENTE  / ' AMBIENTE
roLitico  / . CULTURA

~~ AMBIENTE
/" EDUCATIVO

Ll ambiente gencral abarca todo el suprasistema Canal Once ¥ los diferentes entornos en los que
esld inmerso principalmente dicho suprasistema. '
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AMBIENTE GENERAL PARA LA DIVISION DE CONT INUIDAD
Estas son algunas organizaciones de ejemplo

Presidencia

Secretaria de Gobernacion POLITICO
Secretarias de Estado
Partidos Politicos
Embajadas
B
Secretarfa de Hacienda
Empresas Comerciales
Empresas Bancarias
Empresas Publicitarias ECONOMICO
Empresas Telefonicas

Empresas de Servicios

Productora y Comercializadora

de Television

Satélites Mexicanos

A R P T R R Y

Instituto Politécnico Nacional

Secretaria de Educaciéon Publica

Instituto Nacional de Antropologia

e Historia EDUCATIVO
Universidad Auténoma de México .
Universidades Privadas

Conscjo Nacional para la Cultura

v las Artes ’ R
Instituto Nacional de Bellas Artes - - - CULTURAL
Cineteca Nacional '
Instituto de Cultura

Centro Cultural Arte y Contemporaneo

E‘luseos

[

BT VAL

Instituto Mexicano de la Radio

Medios de Difusién Masiva

Comision de Derechos Humanos .

PROFECO SOCIAL
Procuraduria Social )

Estados de la Reptiblica

Instituciones de Asistencia Privada

Organizacion Nacional Estudiantil

de Futbol Americano
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El Ambiente Relevante estd conformado principalmente por subsistemas del suprasistema Canal
Once, éstos influyen de manera directa, dada la gran cantidad de insumos que se requiere de estos
subsistemas, y por otro lado de manera significativa, esta la influencia directa de Presidencia y la
Comisién General de Radio, Televisién y Cinematografia de la Secretaria de Gobernacién, dada
su dependencia de insumos informativos y de material audiovisual.

Ambiente Relevante

Direccion de
Imagen

7" Produccion
TS Externa sl

Programacién
para Nifios

" Division de Continuidad

Produccion
Interna

Control " 2\
Maestro ¢

Administracion
y Finanzas
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1.2.2 Fronteras

Y por lo tanto, como Suprasistema relativamente abierto, Canal Once para poder funcionar
necesita “importar™ energia, para poder transformarla y asi ofrecer su producto (bien o servicio).
Esto quiere decir, que también cuenta, (como la mayoria de los sistemas) de fronteras, que son
parcialmente permeables, lo que permite que algiin tipo de insumos (materia prima, energfa,
informacion) puedan cruzar; esta corriente de entrada proviene del medio externo. Tompson
menciona que las organizaciones con ambientes complejos tienden a crear unidades
especializadas para tratar con los insumos de su ambiente. (Huse,1980:73) Por ello es importante
hablar de “fronteras™.

Apalabrando a Johannsen, los sistemas consisten en totalidades y por lo tanto son indivisibles
como sistemas, pero poseen partes y componentes (subsistemas) que interactian directamente
con el ambiente externo (Johansen.1979:34). Segin Edgar Huse, una frontera formal “es aquella
que divide lo que esta dentro y lo que esta fuera de las operaciones de recabacion de datos™.
(Huse,1980:66). En términos operacionales puede decirse que la frontera del Sistema es aquella
linea que separa al sistema de su entorno y que define lo que le pertenece y lo que queda fuera de
él.

En algunos sistemas, sus fronteras o limites coinciden con discontinuidades estructurales (entre
éstos y sus ambientes), pero corrientemente, la demarcacion de los limites sistémicos, quedan en
manos de un observador. Sin olvidar, que tanto las fronteras de la organizacién y su ambiente
aplicable, varia de acuerdo a la organizacion, depende de sus objetivos. de su estructura interna,
etc. :

A continuacién se muestran  dos esquemas, donde las areas sombreadas son consideradas
subsistemas fronteras por su elevada interrelacidn directa con el medio externo.
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Ceoeral |

o R AR

# Administracion Dir. de Ingenierfa l
-+ y! Finanzas
‘ Dir. de Operaciones I
Adquisici6én de
Materiales Dir. de Produccion ]
Extranjeros

Dir. de Dislogos
en Confianza

Programacién
para Niflos
Divisién de Dir. de Relaciones
Videofilmotecas Publicas

Fronteras del Suprasistema Canal Once

En Canal Once las dreas que tienen contacto con el medio externo son:

La Direccion General, La Direccion de Adquisicién de material extranjero, La Direccién de
Imagen, La Direccién de "Mercadotecnia y Ventas, La Direccion de Noticiarios, Recursos

Humanos y La Direccién de Relaciones Piblicas.

Es decir, que estas fronteras para el cumplimicnto de su labor requicren forzosamente de la
interaccion con sistemas externos a la organizacién de Canal Once, pero esto no significa que las
otras Direcciones no tengan contacto con el entorno, solo que en este caso sélo es para mejorar

sus funciones.
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[ Jefe de Division de Continuidad l

" Secretaria ]
Jefe de Departamento - |- Depliet:fnizto de
de Continuidad " |". G . Programacién
o L Superwsores de Pauta‘] y Edicion
R R L Edltores de Produccion l
Continuista Jefe de Oficina de

Estadistica y Pauta

l ﬁdilores.de Pauta - . l

rSecretaria de captura de pauta l

~"Fronteras del Objetb'de Esthldio “Division dc,’Conlinuﬂi'd'ad"‘ -
'En Continuidad los cargds que tienen contacto con el niédio externo son:
‘El-Jefe de Divisién de Continuidad, La Secretaria, El Jefe de oficina de estadistica y pauta. El
- Jefe de Departamento de Continuidad y El Jefe de Departamento de programacion y edicion.

El Jefe de la Division de Continuidad tiene contacto principalmente con los Jefes de Direccion.
de Division, Productores e Instituciones gubernamentales o privadas.

La Secretaria puede tener contacto con cualquier persona externa a la Divisién

El Jefe de Departamento de Continuidad, sus principales contactos externos son la Dlreccmn de
Mercadotecnia y Ventas, R.T.C. y Presidencia.
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La Jefa de Departamento de Programacién y Edicion tiene como principales contactos externos: -
Productores y asistentes de Produccién externa e interna, coordmadores y realizadores de imagen,- .
asi como la Direccion de Mercadotecnia y Ventas. : . :

El Continuista tiene contacto con el personal del Control Maestro yel staﬁ‘ de los estudlos, der
grabacion o de control remoto. E

La Analista de pauta tiene vinculo laboral con asistentes de produccion externa e interna,

Los demas integrantes de la Divisién no requieren de tener un contacto laboral externo para el -
cumplimiento de su funcién, en teoria la informacién con la que trabajan la proveen:los
miembros categorizados como fronteras de la organizacién, aunque en la préctica se ha tenido la
necesidad de que todos los miembros, de alguna forma, interacten con personas del medio
externo. Cada una de estas relaciones antes mencionadas son de caricter formal ya que son
necesarias para el funcionamiento de la organizacion. :

1.2.3 Ciclo de Eventos

Un sistema relativamente abierto al intercambiar energia con el medio, realiza un ciclo de
transformacion. El sistema recibe una corriente de entrada energética proveniente del medio. Esta
energia, una vez en el interior del sistema, sufre una transformacion y se convierte en un nuevo
tipo de energia que sale al exterior como una corriente de salida (puede ser un producto, bien o
servicio). Se define “insumos como cnergia. personas, recursos materiales y financieros e
informacion; los insumos se encuentran en el ambiente. fuera de la organizacion y son
importados a la misma. Se llama transformacion al proceso mediante el cual los insumos se
convierten en productos, éste requierc acciones de coordinacién y control en la organizacion. Un
producto es el resultado de ese ciclo de actividades coordinadas y controladas, que suelen
reintegrarse al medio ambiente” (Fernandez,1991:15).

Este proceso de intercambio es el que permite al sistema poder seguir existiendo. Pero para que
esto suceda asi, la corriente de salida necesita ser capaz de lograr producir por lo menos, la
corriente de entrada. es decir, la energia necesaria para mantener en funcionamiento al sistema.
De preferencia las organizaciones necesitan importar mis energia del medio de la que exportan y
guardar para cuando se necesite evitar la entropia (proceso natural de desorganizacién o
degeneracion). Ya que es importante permanecer en un estado de equilibrio con las demandas
del ambiente (homeostasis).
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Asi se completa el ciclo de actividad:

energia energia \
Corriente de Corriente de
Entrada Salida

Canal Once requiere de sustento econdémico (otorgado por la SEP); de personal capacitado; de
servicios externos como telefonico. de electricidad. agua. servicio satelital, televisién por cable;
de materiales de escenografia, de papeleria, de computo, telefénico, de audio, video, iluminacion,
automotriz, comestibles, equipo de microondas y de satélite, etc. “Algunos tedricos de sistemas
diferencian entre dos clases de insumos a un sistema: (1) insumos de mantenimiento (materia-
energia). que energizan el sistema y lo ponen en condiciones de funcionar, y (2) insumos de
sefial, que proporcionan al sistema la informacion que va a procesarse” (Huse,1980:70).

La mayoria de las organizaciones tomas tanto insumos de mantenimiento como de informacion
de sus ambientes, con frecuencia al mismo tiempo. “Si la organizacién es en su mayor parte un
sistema de procesamiento de la informacién (como un periddico o una estacion de television), se
entiende que los insumos son principalmente de naturaleza de sefiales”. (Huse,1980:70). En
consecuencia, uno de los mas importantes insumos para Canal Once es el informativo (insumos
de senal), dadas las caracteristicas de la empresa.

La transformacion que realiza Canal Once en términos generales, es convertir informacién
cultural, de servicio social, politica, de entretenimiento, histérica, noticiosa, econdmica, médica,
etc. en sefal de audio y video que pueda ser captada por un medio televisivo. A partir de que se
recopila la informacion se pasa a diversas areas para darle un proceso diferente dependiendo de
su género y los objetivos de difusion. Por ejemplo en el caso del esquema siguiente, se muestran
dos tipos de ciclos de eventos, el primero es para la realizaciéon de un programa musical
“Boleros... y un poco més”. Escogido el tema a tratar, se procede a la recopilacién de la
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informacién, imagen y sonido, que se administra y se plasma en un guién, el cual sirve para
llevar a cabo la produccién y postproduccion, el resultado final es un programa televisivo de
aproximadamente 54 minutos, que se transmite al aire mediante un snstema de “telev:snén
abijerta”. :

El papel que juega el objeto de estudio en este proceso, es la programacién y p]amﬁcac:lén de -
todos los programas ya elaborados, incluyendo el contenido de los cortes de programa, es decir,

se realiza la Pauta de Continuidad por dia de acuerdo a una programaclén estlpulada y. colabora

en su transmision en vivo.
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Canal Once

Energia Eléctrica
Equipo de audio y
video

Recursos

Humanos [~~~ .

Informacién -
Politica Social
Educativa
Cultural Etc,

" Programa -

Recopilacién Realizacié Produccié Post- ., " Bolerosy un

de imdgenes de guibn produccion .’ < ‘poco més, ;
Reslizacié Produccié Recopilacié Disefioen” : Auloﬁromdcibnnl
de guién de audio de imég postproduccié ©7 7 (spot’s)
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Ahora blen, si- vamos al obJeto de estudio, el subsistema de Commuldad como un Sistema en s{
. rmsmo, entonces su ciclo de eventos sera:

‘Insumos
La organizacion requiere de:

Personal con habilidades de administrar y organizar informacién, conocimientos de
contabilizacion de tiempos, de programacion televisiva e identificar de manera general fallas de
sefial de audio y video, secretarias. con conocimientos basicos de computacién. Algunas veces de
manera externa Técnicos de cémputo como apoyo del equipo. Las instalaciones del Canal,
energia eléctrica, para alumbrar el drea, el uso de cdmputo, fax y maquinas de video. Otro tipo de
recursos, son los materiales de oficina, papeleria, computo, teleféonico y video analégico.

El recurso financiero: La mayor parte de éste proviene del otorgado por la Secretaria de
Educacion Pablica, después se deriva de los Patrocinadores y la venta de Programas nacionales al
extranjero. Principalmente, se requiere de la Informacion de algunas areas del mismo Canal
(relacion con subsistemas) como la de Imagen: del drea de Programacién, Produccién externa,
Produccion interna y del area de ventas; en segundo término de las relaciones inter sistémicas
como Secretarias de Estado. de Presidencia y por ultimo de otras instituciones (Museo del nifio,
Bellas Artes, CONACULTA etc.).

Transformacion

Como se puede observar en el esquema siguicnte, lo primero que se hace es armar un “esqueleto
de la pauta” es decir. se organizan la informacion de las bitacoras de los programas en papel (se
ubican de acuerdo al dia ¥ su horario de programacion) se organizan la posicion de los cortes de
estacion y carriers: se descargan los spot’s de compromisos gubernamentales y los comerciales de
acuerdo un horario establecido; el siguiente paso es integrar los compromisos y campaifias
institucionales, para asi después realizar el “ajuste de pauta”™ que es sumar tiempos de aire
comprometidos (institucionales, gubernamentales o pagados) mds los que sean necesarios
(promocionales o intermedios) para asi caer a tiempo a los inicios de programas, dar un equilibrio
a la diversa promocién y sobre todo continuidad; teniendo ajustada la pauta se procede a
capturarla en computadora para tener tres juegos impresos para los diferentes usos: como guia del
editor de pauta, guia para el switcher del Control Maestro y guia para la persona que le da
seguimiento y continuidad al aire,

Producto

El producto que offece el drea de continuidad es la pauta diaria de progrumacxon de Canal Once,
que ayude a su vez al servicio de informacio6n televisiva. . :
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+1.2.4- Grado de Interaccién (Dependencia / Independencia)

En conclusion se podria considerar que de manera general, el entorno que rodea al Suprasistema
Canal Once es importante para su funcionamiento, porque la informaciéon que importa para su
transformacion es su principal insumo, pero en términos de afectaciéon por influencia del
ambiente para cumplir con sus objetivos o su funcién, no tiene un alto grado de dependencia.

Se reconoce que depende mucho del ambiente politico en el nombramiento de la Direccién ya
que éste cambia cada sexenio y su influencia en el presupuesto econémico; pero sus objetivos en
los contenidos de su transmision no influye lo politico, mas bien se trata de tomar una postura
neutral y democratica. Hace 20 afios todavia pudo haber sido una herramienta de uso politico por
las condiciones cn que se elegia al Director, pero ahora ha crecido mucho, ha creado su propia
légica, su propia autonomia, se ha especializado, independientemente del ambiente politico.

En cuanto al ambiente econémico. no es de mucha importancia el conocer la cotizacién de un
producto en el mercado. la fluctuacion del peso, etc. ya que esta empresa ofrece principalmente
un servicio (transmision) y no tiene mucha competencia en el ramo de television estatal
educativa y cultural, su economia por lo general es estable ya que depende principalmente del
presupuesto otorgado de gobernacidn. Pero como no es mucho, sino el suficiente, la influencia de
la nueva tecnologia no va al ritmo requerido, sino que va actualizando su equipo conforme a las
posibilidades que el Canal va consiguiendo.

En el ambito legal. su entorno es estable, Canal Once siempre se ha preocupado por seguir lo que
le dictamina la Ley de Radio. Televisién y Cinematografia, la cual no suele tener cambios
frecuentes o en contra de sus actividades.

El entorno relevante para Canal Once esta conformado por lo Cultural y Educativo, ya que cada
dia se desarrollan nuevos conocimientos y nuevos estilos de vida que influyen a que existan
cambios en su programacion, en su imagen que quicre proyectar. Por lo tanto, sélo existe una
influencia del ambiente, mas no es una variable condicionante para su sobrevivencia.

Refiriéndose al objeto de estudio que es la Divisién de Continuidad, los ambientes (politico,
social. econdmico. cultural, educativo, etc.) no son muy influyentes para realizar su labor, el
entorno que afecta mas directamente es el mismo Sistema (Canal Once).

Relacién con subsistemas (interdependencia)

La organizacién que es la Divisién de Continuidad ticne contacto con las siguientes. areas del -
propio canal: Direccién de Imagen, Direccion de Mercadotecnia y Ventas, Direccién de
Administracién y Finanzas, Direccién de Produccion Interna y externa y Direccién de ingenieria
(Control Maestro). } ’
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Direccién de Imagen: Se requnere de la aprohacu’)n de spol s como donaciones .y nos_entregan
spot’s de autopromocion.

Direccién de Mercadotecnia y Ventas: Emregan las 6rdenes de comercnahzacnén

Direccién de Administracién y Fmanzas Se le entrega'la estadisuca d los comemdos en rclacxon
con el tiempo en pantalla. - ; : o

Direccién de produccion interna y extem : Entregan los malenales y‘bnacoras (callﬁcacxén) de
los programas. : :

Direccion de Ingenieria (Control Maestro) Ocupamos el espacno Yy equipo- como parte del ‘
proceso de Continuidad.

Pero también tiene contacto directo con algunas dependencias externas tales como Gobernacién,
Presidencia e Instituciones de Asistencia Privada, Educativas y Culturales principalmente. Por lo
tanto algunas de las areas de Continuidad son simultdneamente fronteras de este subsistema, con
otros subsistemas y con estancias del exterior,

En resumen, su entorno tiene un alto grado de dependencia para cumplir su funcién, mds no
influencia de cémo cumplir con su funcion, es decir, el entorno relevante provee principalmente
insumos de informacién y de material de video necesarios para iniciar el ciclo de eventos ya
establecido.
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1.3  ANALISIS CONTINGENTE

Ya se vio que las interrelaciones entre subsistemas y sistemas externos son importantes para el
funcionamiento de una organizacién, pero ahora lo que importa saber es qué tanto beneficio
aportan para lograr eficiencia dentro de la organizacion, este aspecto puede ser entendido
mediante la Teoria Contingente, la cual, "da un peso muy importante a la influencia del medio
ambiente o contexto, que analdgicamente podia considerarse como el <estimulo>; en cambio la
forma en que una organizacioén se estructura y funciona puede tomarse como la <respuesta>, En
otras palabras, debe haber una estrecha relacion entre las demandas del entorno y la manera en
que una organizacion responde”. (Ferndandez,1991:54).

Aqui lo importante, es la reaccion del Sistema en cuanto a las demandas del Medio Ambiente (el
impacto del contexto). Pero hay que considerar que no todas las organizaciones responden igual
al medio. existen factores como el giro de una empresa, su mercado especifico, el desarrollo
tecnolégico alcanzado, el clima politico; o bien  existen elementos presentes en toda
organizacion, su forma, su sentido, su complejidad, su profundidad, centralizacion, etc.

Por ejemplo, si su sistema de administracién es mecanicista, es decir, con estructura formal y

altamente diferenciada. con una definicion de derechos y deberes muy articulados. cuando se

enfrenta a la necesidad del cambio o a la innovacidn su respuesta es muy lenta; pero si su estilo

administrativo es orgdnico, es decir, se caracteriza por su flexibilidad e informalidad

organizacional, con una mayor interrelacion y participacion en sus distintos niveles, serd mas

efectiva la organizacion ante las demandas de un medio cambiante y dindmico
(Fernandez,1991:55).

La Institucién de Canal Once no se¢ encuentra aislada sino interactuando en un complejo entorno
social. politico. cultural, educativo, etc. , es de suma importancia esta interaccion ya que uno de -
los insumos primordiales es la informacién que obtiene del entorno en el que esta inmersa.
Ademis de que el medio ambiente puede influir en algunas metas u objetives de la institucion, asi
mismo sus actividades y decisiones pueden ser moldeadas o condicionadas por el medio externo.

1.3.1 Caracterizacion del Ambiente

El ambiente de una organizacién esta formado por todos aquellos factores tanto fisicos como
sociales. externos a la organizacion y que es importante considerar por individuos del sistema en
la toma de decisiones. Como se menciond anteriormente, el entorno general de Canal Once esta
conformado por el &mbito cultural, educativo, social y ahora ya en menor medida, el politico y el
econdmico.
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Uno de los objetivos de cualquier organizacién debe ser el comprender lo mejor posible el
ambiente que la rodea y un paso para el entendimiento (por lo menos a nivel descriptivo) son las
taxonomias que pretenden clasificar los atributos de algo en conjunto, mas o menos distintos.

Pilar Baptista nos ofrece las siguientes clasificaciones:

Un ambiente de turbulencia es cuando, por ejemplo, las organizaciones tienen rapidos cambios
en tecnologia, constantes modificaciones a las leyes mercantiles, la inflacidn econdmica, asi
como un mercado de gustos y valores cambiantes, es decir cambios constantes, dindmicos y-
altamente impredecibles.

Un ambiente de hostilidad, se caracteriza por ser dominante, estresante y arriesgado que produce
frustraciones.

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 tienden a moverse en
entornos diversos, pues producen varios output’s o resultados, es decir, sus servicios llegan a
diferentes destinatarios. .

Finalmente, un ambiente también puede clasificarse por su grado de abundancia o escasez, la
abundancia o escasez de materias primas, de recursos humanos o naturales, como los energéticos
conforman la ecologia de una organizacidn y de su adecuado conocimiento, administracién y
explotacion dependen la sobrevivencia del Sistema. (Fernandez,1991:281).

Si se caracteriza este entorno seglin Baptista se percibe que no se encuentra Canal Once en un
ambiente “turbulento”, ya que no es necesario estar funcionando a la par con los constantes
cambios, pues no tiene una clara competencia en su ramo. Por ejemplo. en cuanto a cambios
econdmicos y legales, por lo general es un ambiente estable, en lo tecnoldgico la influencia de la
nueva tecnologia es importante pero se aplica de acuerdo a las posibilidades econémicas del
Canal, porque existen muchos rezagos; en cuanto a valores, gustos y moda, trata de ir con lo
actual pero con cierto perfil cultural,

Su ambiente no contiene ningiin grado de hostilidad, por el contrario es noble y controlado, su
postura social y politica es evidentemente neutra, abierta a la democracia. También se
caracteriza homogéneo, porque basicamente transmite informacidén cultural a todos los
mexicanos. Se desenvuelve en un ambiente integrado, ya que el grado de organizacion del
entorno es alto (dependencias de gobierno, educativas y culturales).

Existe abundancia en los recursos humanos, cnergétlcos, pero no tanto en los recursos
econémicos, s6lo presenta los necesarios para su funcionamiento.

Si se desciende al nivel del objeto de estudio (la Division de Continuidad), el ambiente se puede
caracterizar igual que el del Sistema Canal Once. en cuanto a lo econémico, legal, su postura
social. las condiciones sociales, polfticas. su integracién, su diversidad y su escasez o abundancia
en los recursos; el tinico aspecto en que se diferencia notablemente, es que la Division de
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Continuidad cuenta con un ambiente relevante de tipo turbulento, ya que tiene que funcionar con
constantes cambios de tiltima hora provenientes principalmente de los subsistemas con que tiene
relacion o dependencia dentro de Canal Once, ademas de poseer ciertos rasgos de hostilidad al
producir frustraciones ocasionadas por la frecuencia de los cambios de informacién..

1.3.2 Fuentes de Incertidumbre

l_a mayoria de los factores que afectan a un Sistema, (que por lo general, proviencen del ambiente)
pueden ser identificables y deben ser evaluados para optimizar las actividades de una
organizacion. Para que la capacidad de respuesta de una organizacion sea eficaz (contingente), se
puede hacer uso de la ciencia: combinar Teoria y Método (Metodologia), es decir, se aplica la
teorfa Contingente. Para eso se requiere Decodificar la informacién proveniente del medio
externo, en términos comunicativos, es traducir los signos de un mensaje a algo que tenga
significado para nosotros. Para el ambiente organizacional, es “saber interpretar los sucesos del
entorno relevante de la organizacion, en informacién “de facto” que sirva para planear. organizar
y dirigir las metas de la organizacion™. (Fernandez.1991:286)

El principal problema es la incertidumbre. (numero de alternativas respecto de la ocurrencia) es
muy peligroso no poder predecir correctamente todas las alternativas de un evento dado. La
incertidumbre puede originarse tanto dentro de la organizacién como desde las fuentes externas.
A nivel interno, puede darse un control directo, por ejemplo a través de la reglamentacion, pero el
problema estd a nivel externo. resulta imposible tener un control firme sobre todas las variables
del ambiente. (Fernandez,1991:286).

La informacion reduce la incertidumbre, ya que significa poder prever las respuestas en caso de
que ocurra una alternativa en dicho evento, es por eso que la organizacion requiere de una
busqueda constante y activa de informacién (signos, mensajes, etc.) que le indiquen cambios
probables del entorno que lleguen afectarle benéficamente o no. y caminos a seguir, en otras
palabras, entre mayor informacién. menor la incertidumbre y mejor manejo de la situacion. Una
incertidumbre constante para el Sistema Canal Once, es /jcomo la competencia se estd
desarrollando y qué le estd ofreciendo a la sociedad? es decir. los otros canales de television
cultural-educativa, por ejemplo en television abierta Canal 22, por via satélite los 6 canales de la
Red Edusat (SEP) y por cable canales como Discovery Channel. History Channel, etc.

Existen diversos mecanismos de busqueda y decodificacion de la informacion. dependiendo en
gran medida de qué tipo de informacién requiere la organizacién, pero ésta debe tener calidad y
confiabilidad. No hay que olvidar, que la comunicacién aqui es importante, ya que ésta ofrece
informacién que permite reducir la incertidumbre acerca del futuro y desarrollar perspectivas
respecto de la manera como se debe comportarse socialmente. La comunicacién es mds
especifica que la informacién porque se ocupa de los posibles patrones que pueden expresarse
con simbolos, mientras que la informacién se dedica a reconocer patrones.
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En Canal Once es muy necesario un conocimiento total del lenguaje televisivo, ya que se trata de
un trabajo especializado elaborado de manera conjunta y organizada, no puede haber una mala
interpretacion de ordenes, dada la naturaleza de este ramo televisivo (escasez de recursos y
tiempo). Bajandose al nivel del objeto de estudio que es la “Division de Continuidad”, también es
muy importante Ja comunicacion, todos los que trabajan ahi, deben tener muy claro el sistema de
simbolos referentes que van a compartir, para que en el proceso laboral no existan fracasos en la
comunicacién, debido a suposiciones erréneas respecto del significado de un simbolo y por lo
tanto un fracaso en la obtencién del objetivo deseado, que es la pauta diaria de programacién.

Lo que se considera que ha fallado dentro de esta Division es la manera de combatir con las
fuentes de incertidumbre, provenientes principalmente de los subsistemas con los que tiene
relacién dentro del Sistema Canal Once. Por ejemplo el 4rea de Imagen, de Produccion externa e
interna, se tiene que considerar duraciones ficticias de sus produccnones por no entregarlas a
tiempo. . : .

. Las funciones ‘de la comunicacién en las organizaciones pueden anahzarse en d S mveles, )
dlf‘erenles‘ . .

En e] mvel de la orgamzaclon total, la comunicacién puede estudlar_se en térmmos d
_cuatro “funciones generales: produccién, mantenimiento, adaptactén y d rec <

2.- ~En.un mvel mds especifico, las funciones de la comunicacién se examinan’d
contexto diddico  (relacién  superior-subordinado); instrucciones
procedimientos organizacionales e informacién de cardcter ldeologlco p
sentido de misién (adoctrinamiento de metas).

Se puede ejemplificar esto, siguiendo con el objeto de estudio la Division de’ Continuidad: una" ‘
funcién de produccién es cuando se dan instrucciones de trabajo o aconsejan qué hacer cuando
hay un problema.

Una funcion de innovacion de la organizacién es cuando un miembro comunicé de la creacion de
un nuevo formato para un mejor manejo de un tipo de informacion, les gusté y se adoptd
formalmente. Otra funcién de innovacién en la organizacion, fue cuando el Jefe que se encarga
de programar los patrocinios recibié una computadora para el control de su informacién, eso .
provocd que los implicados en el trabajo de la Division, contaran con una via mds de acceso a
dicha informacién. Existe funcién de mantenimiento cuando se organizan para asistir a la fiesta
de fin de afio junto con los Directores.

En relacién con los obstaculos, coyunturas, oportunidades y problemas que enfrenta una
institucion deben de ser identificados y evaluados oportunamente para corregir o prevenir una
disfuncién dentro de la organizacion. Entendiendo como obstdculo un problema con el que
debemos lidiar mucho tiempo e irlo enfrentando y superando. Como coyumrura un evento
probable aunque no seguro, pero que se puede prevenir o predecir al disminuir la incertidumbre.
oportunidad, como una situacién potencial de ganancia para la organizacién, y por Gltimo un
problema que es un evento que afecta el desempefio de la organizacion de manera temporal
(Ferniandez,1991:289).

39
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Al referirse ya al Suprasistema Canal Once, uno de los obstdculos que tiene es el gusto de la
misma sociedad mexicana en general, ya que la mayoria ve a la Television como un medio de
diversion y entretenimiento (lo que ofrece la television comercial) y no como un instrumento para
el desarrollo educativo, cultural y de reflexion social acerca de acontecimientos relevantes para la
nacion.

Una coyuntura que presenta es el apoyo y direccién por parte del gobierno mexicano, en cada
cambio de sexenio, la direccion cambia, pero oficialmente el apoyo permanece, el riesgo esta en
la manera de llevar el funcionamiento la nueva direccién. Por ejemplo, esta Direccién puede
también abrirse a nuevas oportunidades como la apertura de nuevos talentos para la produccion
de programas; expansion de la sefial de la transmision a otros estados; creacion de convenios con
otras instituciones para un trabajo conjunto; o con compaiiias de TV. como la BBC, Columbia,
Television espafiola, etc. para la transmision de sus programas en México. Un problema esta en
que el presupuesto economico otorgado por el gobierno es poco, por lo tanto se buscan nuevas
formas de ingreso, pero de manera controlada para no infringir la ley al no ser una televisora
comercial.

Otro tipo de contingencia, es la eficacia de cumplir con su objetivo e ir a la par o superar su
competencia (Canal 22, Red Edusat, television cultural por cable, etc.) para eso requiere de un
oportuno suministro de informacion y calidad en el manejo de ésta, por ejemplo de las
representaciones y valores de la cultura mexicana y extranjeras, de educacién v formacion social,
En este mundo donde hay cada vez mas posibilidades de eleccion es importante prever las
contingencias y combatir la incertidumbre. ya que se puede mejorar la toma de decisiones y por
lo tanto el alcance del éxito o eficacia en la capacidad de respuesta de una organizacion.

1.3.3 Mecanismos para la Obtencion de la Informacion

Un comportamiento organizacional determinado por el ambiente es el empleo de mecanismos
para reducir la incertidumbre “Sin informacion confiable, la organizacién no puede adaptarse a
los cambios que provienen del ambiente: de ahi la importancia de que una organizacién busque
activamente informacién del exterior a fin de codificarla y responder a ella en la forma que sea
precisa” (Fernindez,1991:289).

Algunos mecanismos que utilizan las organizaciones para reducir la incertidumbre son: lectura de
libros. revistas especializadas, boletines informativos, visitas a ferias, exposiciones, convenciones
interelacionales, visitas al extranjero, despachos de consultoria, asesoramiento, cursos,
seminarios especializados, estudios e investigaciones, retroalimentacion con los clientes, etc.

Apalabrando a Baptista, las actividades de busqueda de informacién pueden ser: perfeccionadas -

para el uso particular de cada empresa, pues la forma como ¢l ambiente afecta a la organizacién
depende de la calidad de informacién que llega a los que toman las decisiones (busqueda de
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informacién) y de la interpretaciéon y uso (decodificacién) que estos directivos hacen de la
informacién que reciben (Fernindez,1991:292).

En términos generales, en Canal Once se realiza una revision de Medios, existen fuentes propias
para la recopilacion de informacién (reporteros y enviados espaciales), presencia en eventos y
exposiciones nacionales e internacionales, se atienden llamadas del publico y de instituciones,
ademas han contratado los servicios de la empresa IBOPE, para una orientacion en la estrategia
de promocién de acuerdo a un estudio de mercado, en este caso de auditorio y junto con la
informacién demografica. los estudios cualitativos que se realizan en Canal Once permiten
establecer actitudes. creencias, costumbres y hdbitos de los televidentes de la Emisora, asi como
sus roles familiares y sociales.

Hace unos meses Canal Once realizé un mecanismo de retroalimentacion (“Encuesta Canal Once
via telefonica e Internet™) con la finalidad de conocer la opinion de los televidentes de su actual
programacion. lo que necesita saber la nueva Direccién de Canal Once, es si retomar la linea que
dejo la ex directora Alejandra Lajous o innovar el perfil de la programacion, de acuerdo a las
necesidades actuales. Por lo mismo, actualmente es dificil saber todavia, qué tanta capacidad de
respuesta va a tener el Canal con respecto a esta encuesta que se aplico al entorno. Refiriéndose a
las anteriores direcciones ¢l grado de respuesta a sido la suficiente. poco a poco ha ido
cubriendo las demandas de su entorno, de acuerdo a sus posibilidades. Y en relacion al objeto de
estudio. este no cuenta con ningin mecanismo de lectura del entorno en sentido formal, se
conocen solo los resultados laborales por las juntas generales de Jefes de Direccion 6 Division.

1.3.4 Toma de Decisiones

En cuanto a la Centralizacion. que es la toma de decisiones dentro del Sistema Canal Once, esta
descentralizada a nivel de Direcciones (el Director delega muchas decisiones). Cada Director de
drea decide si las demandas del entorno se cumplen o no, siempre y cuando no se desvien de los
objetivos principales de 1a organizacion.

Los Directores de drea de Canal Once requicren leer su entorno, para decidir el estilo de la
imagen que quiere proyectar en determinada etapa; para especializar y actualizar los contenidos
de ciertos temas. sobre todo los especializados; para adoptar las mejores opciones para elevar la
calidad y cobertura de la transmision de sefial; para eficientar su servicio o ayuda social, etc. Las
decisiones que se toman son siempre apegadas a los objetivos iniciales de la creacién del Canal
(ofrecer una alternativa de acceso a la educacién y cultura a toda la sociedad mexicana) no tanto
por las demandas de tipo mercantilistas.

Pero dentro de cada subsistema, el personal no tiene mucha libertad de acciéon y toma de
decisiones, bisicamente ésta es vertical descendente. Esto quiere decir que, las decisiones
importantes dentro de un area las decide su Director y en ocasiones junto con el Director general.
La capacidad de respuesta tal vez seria mAs oportuna, si no se contara en el Canal con una
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jerarquia de autoridad centralizada y patrones de comunicacién también centralizados y
esencialmente verticales.

La toma de decisiones fundamentadas en un buen mecanismo de lectura organizacional,
representa también un mecanismo de autopreservacion de ésta, al respecto Maynz menciona que
“las organizaciones son siempre tan sélo un sistema parcial y existen dentro de un sistema social
que las abarca. Los sistemas parciales atin cuando no estén dirigidos a un objetivo dependen, en
cambio, para poder funcionar y perdurar de elementos fuera de si mismos. Un sistema abierto se
adapta a las variaciones del medio ambiente y cambia también en su estructura, sin disolverse ni
perderse su identidad. La Auto conservacion es el presupuesto para que pueda alcanzarse su fin u
objetivo de un a manera continuada” (Maytnz,1996:59-61)

Basindose en la experiencia laboral del investigador, se podrfa decir que el grado de
imprevisibilidad es muy alto; en la Division de Continuidad se tiene previsto qué rubro o tipo de
informacion se requiere para su funcionamiento y que se obtiene de proveedores conocidos y
especificos, lo que es imprevisible (todos los dias) es en qué momento los proveedores entregaran
dicha informacion y en qué condiciones; estos factores son totalmente variables y por lo tanto,
repercute en el proceso del trabajo de la Division.

Esta continuidad de enfrentarse diario con las incertidumbres y contingencias, ha provocado
tener mecanismos situacionales de adaptabilidad, es decir, técnicas de correccion rdpidas y en
cierta medida eficientes. que han ayudado a que la Division sobreviva, se autopreserve, pero se
augura que el problema esta en que no ha aprendido a combatir con las contingencias de manera
oportuna, en otras palabras, no sc ha creado un mecanismo de prevencion, que de acuerdo a la
experiencia laboral. probablemente se conseguira si se establecen normas mas estrictas hacia las
instancias del entorno con las que tiene una alta interdependencia, en términos generales, que se
respete el trabajo y se eleve la autoridad de esta organizacién ante su entorno relevante.

A continuacién con el siguiente esquema se engloba la Teoria Contingente, que tiene como
relevante el andlisis de como una organizacion logra la adaptacion con su medio ambiente.



ANALISIS DEL ENTORNQ DE LAS ORGANIZACIONES

[ MEDIO AMBIENTEJ o

FINICION DEL PROBLEMA

‘ &OSIBLES SOLUCIONES ]

ELECCIONES DE
SOLUCIONES
TRANSFORMACION

[ UV E A SOOI LI otrsa

[ IMPLANTACIONJ

CONTINGENCIA

[MEDIO AMBIENTﬂ ADAPTACION Locmﬂ LORGANIZACIONJ

[ ANALISIS CONTINGENTE j

43




Y _LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ...

Comentario final

Como se pudo notar, todas las organizaciones estdn inmersas en un sistema donde sus
interrelaciones con factores externos son determinantes para su sobre vivencia. Canal Once no es
la excepcion, su ambiente general y relevante han influido en sus actividades, sus objetivos,
decisiones y en sus estrategias para responder a las necesidades del entorno, tal vez no de forma
radical como sucede en las empresas comerciales, pero si en su servicio'y en lo que ofrece en
pantalla. i :

Se tiene que tomar en cuenta que al ser la Emisora parte de dos grandes instituciones establecidas
como es la SEP y el IPN, no puede regirse al 100% de manera auténoma; su objetivo y su
funcidn fueron muy claros desde su inicio y en teoria no deben de cambiar por la influencia de
algun medio externo, es decir, la forma de organizarse y funcionar de la Emisora; se puede
adaptar hacia un mejoramiento. pero la meta de servir y dar un beneficio educativo-cultural a la
mayoria de la sociedad mexicana, no debe perderse.

Por ende, Canal Once ha tenido cambios importantes para ser cada vez mds contingente, por
ejemplo, ahora se requiere de una mayor especializacion laboral, una definicion mas clara y
formalizada en términos administrativos. mayor esfuerzo y capacidad en la produccion de
programas y en su drea creativa, es decir. se requiere de mayor calidad sin perder su linea cultural
y educativa. Pero, como se logra esto, sino es mediante una retroalimentacion con su entorno.

Por otro lado, en relacion al objeto de estudio, se puede decir que es una organizacion que a
diferencia del suprasistema Canal Once. ésta se enfrenta a un entorno relevante hostil. ya que esta
constituido por una gran cantidad de demandas y necesidades y al mismo tiempo por un cimulo
de incertidumbres. Se descubrio que el problema estd a nivel del objeto de estudio "La Division
de Continuidad" porque se vuelve cada vez mas conflictivo. tratar con su entorno relevante (el
propio Sistema) ya que las ambiciones de crecimiento de Canal Once, sobrepasan la capacidad
del drea. no en la capacitacion especializada del personal, sino en las técnicas de organizacion y
recursos tecnoldgicos. El reto estd en crear mecanismos nuevos para superar la contingencia y
principalmente las incertidumbres.
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Capitulo 2

En este capitulo, se describird y conceptualizara a la organizacion a través de la aplicaciéon de las
diversas teorias organizacionales, pero ahora con la finalidad de hacer un diagnostico de la
dimensién formal. Se resaltara la importancia de la cooperacion y la divisién del trabajo como
base de la accion colectiva; cudl es la definicion desde el punto de vista de la Escuela Clasica (
racionalizacion y formalizacion laboral) y de la Escuela Humanista (influencia del individuo, de
los grupos y su tipo de relacién). Para asi definir, qué tan racionalizada y formalizada esta la
organizacién en su estructura organizacional, por ejemplo, en sus objetivos, su filosofia, sus
organigramas y su esquema del proceso de funcionamiento; y qué tanto su situacion influye en la
eficiencia o en su problematizacién.

2.1 TIPOLOGIAS DE LA ORGANIZACION

“Todo depende del cristal con que se mira” frase clave para entender las tipologias de la
organizacion, debido a su cardcter social; de ante mano hablar de Sociedad es algo muy complejo
por las dimensiones, la diversidad, las variables. etc. que posee, por lo tanto categorizar a las
organizaciones que existen en ella significa hacerlo desde el punto de vista general. No obstante,
significa un paso importante para ¢l analisis de las organizaciones; en este caso se concretara a la
organizacion de XEIPN Canal Once.

Todas las organizaciones pueden ser configuradas, instituidas planificadamente, en otras
palabras, racionalizadas en funcion de un sin fin de objetivos diferentes y de acuerdo a un medio
histérico correspondiente (Mayntz,1996:70) lo que se puede hace es darle un orden con arreglo a
una serie de factores analiticos, es decir. caracterizar por rasgos determinados, concretos desde el
punto de vista de un investigador.

En esta ocasion, la teoria se basard en las tipologias ya preestablecidas, por ejemplo Talcott
Parsons ha tomado como base de su tipologia la funcion de las mismas, o sea, “su aportacion
especifica a la sociedad, el primer tipo lo denomina organizacion de produccion (empresas), se
encarga de elaborar productos que serdn consumidos por la sociedad. El segundo tipo de
organizacion, busca objetivos que generen y distribuyan poder dentro de la sociedad: este tipo se
orienta hacia metas politicas (sindicatos) La organizacién integrativa (bomberos) es el tercer tipo
que considera Parsons y esta encaminada a motivar la satisfaccion de expectativas institucionales
y asegurar que las partes de la sociedad funcionen de manera compacta. Por ultimo, llama
organizacién para el mantenimiento de patrones (escuelas) a la que trata de asegurar la
continuidad de la sociedad por medio de actividades educativas, culturales y expresivas”.
(Mayntz,1996:71)

En este sentido Canal Once no nada mds se encuentra en un apartado, sino se considera que en

dos: en una organizacién de produccién y en una organizacién para el mantenimiento -de
patrones, ya que la Emisora ofrece un servicio, en este caso de transmisién que en ocasiones
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obtiene ganancia econémica y ademés tiene la caracteristica de que se dedica a preservar una
cultura social y un desarrollo educatlvo. R

Renate Mayntz propone una clasxﬁcacnén de las organizaciones tomando en cuenta sus objeiivos
(Méndez,1990:83) en lo que no se esta de acuerdo, es de que sélo pueden ser de tres tipos o
categorias, si se considera que los objetivos son variados y diversos.

A las del primer tipo pertenecen las que se limitan a la coexistencia de sus miembros, a su
actuacion comiin y al contacto reciproco que esto exige; (Organizaciones de circulos de
esparcimiento y recreacidn); formar parte de ellas es voluntario y sus dirigentes son elegidos
democraticamente. Al segundo, las organizaciones que actitan de manera determinada sobre un
grupo de personas que son admitidas para ese fin; (las prisiones, las escuelas, las universidades,
los hospitales, las iglesias); en ellas predominan la burocracia y la ordenacion racional. El dltimo
tipo son las que tienen como objetivo el logro de cierto resultado o determinada accion hacia
fuera. (las organizaciones de la vida econémica, la administracion. la politica, los partidos, las
instituciones de prevision social y las asociaciones benéficas.

Canal Once pertenece a este tercer tipo dada su mision de incrementar las expectativas de
desarrollo personal de los televidentes mediante la transmisién. de conocimientos, lo cual
significa, un logro hacia fuera; esto tiene mucho que ver con el “beneficio al publico en general”
categoria que pertenece a la tipologia de Peter Blau y William Scott, los cuales marcan los
siguientes criterios de beneficio:
» Asociaciones de beneficio mutuo (smdlcatos, pamdos politicos, sectas, clubes y
sociedades profesionales.
> Firmas comerciales, que benefician a - propletanos y /0 du'ecuvos (industrias, bancos,
almacenes. compaﬁlas de seguros).
Empresas de servicios que benefician a sus chentes (hospltales, escuelas, agencms de
promocién social). ‘
Organizaciones de bienestar comuin, que benefician’ al QUthO en general (oficinas
gubernamentales, policia, bomberos, “institutos  de mvestxgacnon c:emiﬁca) Por ende,
Canal Once se encuentra dentro de esta categorfa, - s .

v
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Estos autores consideran que la supervivencia de cada tipo de organizacién dependerd de su
capacidad para ser ttil (Méndez,1990:83) lo cual hace recordar a:la Teoria Contingente. De
manera muy diferente Amitai Etzioni en su obra “Organizaciones Modernas” menciona que el
éxito de una organizacion depende en gran parte de su capacidad para maniener el control de los
que participan en ella, la clasificacién se comprende en tres upOS'

1) Coercitivas en las cuales la coaccidén es el medio de control predommantc sobre los
miembros inferiores de la organizacién (prisiones).

2) Utrilitarias, en las cuales el medio de control es de natura]eza ﬁnanclera o de recompensas
matenales (empresas productoras de bienes y servicios) - o
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3) : Normativas, que tamblén lama normanvo-soclales [ soclales yen las cuales Ios controles se
_.apoyan en sanclones normatlvas (lglesms) = -

. Se consndera que Canal Once no entra en nmguna de estas categonas, ° en dado caso solamente
:* de manera timida en una orgamzamén uulnana, ya que no estd en su 1deano el ser una televxsora
‘eon fines de lucro o :

Una tlpolog{a con la cual si se podria caracterizar perfectamente a la orgammcxén de Canal Once
es la propuesta por Daniel Katz y Robert Kahn (Méndez,1990:84) donde las orgamzaclones se
distinguen por:

Productivas, que se encargan de fabricar bienes, proporcionar servicios y crear para el
publico o para alguin sector de la economia; : :
De Mantenimiento. las cuales no conservan los avios de la sociedad, sino'a sus: mlembros, y se.
dedican a la interaccion social (escuelas, sectas religiosas);
De Adaptacion o Adaptativas, que estan a cargo de estructuras sociales que crean: conoc1mlenlos,‘
formulan y prueban teorfas y aplican informacion o problemas exxstentes (msmulos de
investigacion, universidades);

Politico- administrativas, que se encargan de coordinar y controlar a la gente y los recursos
(partidos politicos, sindicatos. organizaciones de profesionales).

Obviamente Canal Once pertenece a la de tipo *“Adaptacion” por sus diversas actividades en el
ramo de la investigacion y analisis de los sucesos politicos, cientificos. culturales, etc. En
términos organizacionales es de caracter formal. puesto que de acuerdo a la lectura de Méndez es
una organizacion creada para lograr objetivos debidamente definidos y organizada con carécter
practico, es decir, bajo ciertas normas de estricto cumplimiento, con objetivos especificos y
sometida a una autoridad (Méndez,1990:84).

En conclusién Canal Once es una organizacion de Servicio Publico, que busca cierto resultado
hacia fuera, por ejemplo. el mantener y mejorar el nivel cultural de la poblacion, asi como de
fomentar actitudes -de superacion personal mediante programas televisivos orientados al
conocimiento, en otras palabras es una organizacién que nos ayuda a una mejor adaptacion
social y un bienestar comin sin fines econdmicos. Lo que haria falta comprobar es que si
operativamente conserva esta tipologia.
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22 IDEARIO

221 Misién'

La misién, la politica y los objetivos de Canal Once, son muy claros, por lo menos desde hace un
par de afios, que son los que el investigador tiene laborando. Cuando culminé la Direccion de
Alejandra Lajous (2001) entregé a todo el personal y algunas otras instituciones, el Anuario de
1999, donde expresé muy claramente su mision, el compromiso de la Emisora con la sociedad
mexicana principalmente. En términos generales, se pretende continuar con una television que
brinde un servicio a la comunidad. sin fines de lucro, que satisfaga las expectativas del
televidente, ofrecerle a éste una ventana al mundo informativo y de conocimiento que permita
enriquecer su vida cotidiana.

La nueva administracion encabezada por Julio Di Bella, inicia retomando toda esta filosofia, se
identifica con ella y la proyecta cada vez que tiene oportunidad, de igual manera, trata de cumplir
con los objetivos ya establecidos. La diferencia consiste en que el nuevo Director, en su carta de
presentacion o de bienvenida, transmite como algo fundamental para conseguir buenos
resultados, la participacion de todos los miembros, la suma de los esfuerzos, el trabajo en equipo;
otorga una gran importancia al talento, el trabajo y la creatividad de cada uno de los integrantes;
y como una herramicnta clave para decidir el rumbo a seguir: la retroalimentacion con el tele
auditorio.

Esto hace pensar que tiene tendencias democraticas y humanistas, tal vez debido a influencias de
las estrategias politicas del actual gobierno “Foxista” y no hay duda que tenga intenciones
capitalistas en su plan estratégico, por la experiencia laboral del investigador se ha notado una
apertura en la politica de contratacion de comercializacion y también porque resalta la idea en su
mision de que se requiere tecnoloy’a de vanguardia para estar de acuerdo a las necesidades de la
modernidad, como lo menciono la ex-directora Lajous (ver Pag. 50), para una mejor calidad de
produccion, de transmisién y sobre todo para la ampliacién de la cobertura nacional. ‘

Por lo tanto la misidn y la visién que se podria encontrar de Canal Once, en su pdgina de Internet
www.oncety.ipn.mx. en el mes de Junio del 2001 son las siguientes: : .

* Misién: “Ser una televisora de servicio publico sin fines de lucro, dedlcada a produch, adqumr
y retransmitir programas informativos y de entretenimiento de servicio ’para' la‘ socledad en
general que contnbuyan a mejorar el nivel cultural de la poblaclén L :

: * Vuslén- “Ser una “televisora abierta, accesible al mayor nimero - de ;' mexicanos, ‘cuya
. programacion fomente actitudes de superacién personal y social en el televndente, por medlo de la
: mformac:on y el entretenimiento”, .

: Co‘mo se observa. cl ideario organizacional de la antcrmr ndmmlstracxén se formahza al adqumr
la Direccion Julio Di Bella, o que se ha podido notur son algunos cambios en cuestiones
administrativas. un ejemplo de esto, es que se crcaron -dos nuevas dreas para apoyar las
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pretensiones de transparencia, de bienestar social y de compafierismo, se llaman Relaciones
Pablicas y el area de Comunicacion Interna, la cual, en base a un comentario informal, se va a
encargar de que fluya todo tipo de informacién dentro del Canal, de dar cuentas de lo que pasa
internamente y de dar acceso a cualquier informacion que requieran los miembros, también con la
posibilidad de ayudarlos y animarlos a participar en lo que les interese, en sentido laboral o
recreativo. Otro ejemplo, es la contratacion de la compaiiia Vector Consultores S.A de C.V. para
la aplicacion de un estudio organizacional, con la finalidad de eficientar la labor de la Emisora,
pero en términos generales, se ha notado muy poco el cambio, se presume que es debido a que la
nueva administracion debe primero conocer la organizacién, (sus bondades y sus problemas).
para decidir cambiar de manera radical su misién, sus objetivos y por lo tanto sus estrategias.
Pero esta mision no se podria alcanzar si no se tradujera en objetivos generales y especificos; a
continuacion (después del anexo) conoceremos la importancia de éstos dentro de una
organizacion.
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EL FUTURO DE LA TELEVISION PUBLICA
. EL PAPEL DE CANAL ONCE

Las nuevas tecnologias de la comunicacibn han permitide el surgimiento de
cientos de canales de cable y de satélite y, ahora, de internet.  Esta multiplicacion
de los sistemas de entrega revalora la importancia de los contenides, pues son
ellos ios que definen al emisor y los que generan la simpatia y l& lealtad de!
publico. La televisién de paga atiende a nichos especlificos de la publacién, con
una acogida limitada en México. La televisién ablerta busca a la audiencia
masiva, por lo que la de corte comercial se programa, por necesidad, para
satisfacer el minimo comun denominador cuitural de ia poblacién. En un punto
intermedio se encuentra Ia televisién de servicio publico, la cual ha demostrado
que puede alcanzar una audisencia considerable con programacion que ademés
de divertir es una fuente de educacién informal para la familia. Sin embargo, cabe
destacar que, tanto por razones de equidad como de rentabilidad, la television
publica s6lo puede cumplir su funcibn como television alternativa si es
auténticamente accesible, en forma gratuita, a todo plblico. Por ello, alcanzada la
calidad en la programacién, su primera meta debe ser alcanzar cobertura
nacional.

El segundo aspecto que las nuevas tecnologias ofrecen consiste en llevar
mas alid del momento de la transmision los beneficios culturales y educativos que
la television de servicio publico brinda. Esto implica trasladar la invest gacion y el
guiér que todo programa dc tclevisiér. supone a radio, intemet o Impresos,
adecuando la presentacion al medio que lo va a transportar. Se trata de una
sinergia que surge al valorar la importancia de ser una entidad generadora de
contenidos.

Esta es la nueva perspectiva que ofrece ila telecomunicaciéon, la cual
propicia la conformacion de nuevos conglomerados o sistemas de informacién
que, para bien o para mal, conforman los nuevos sistemas de educacién. La
creciente importancia de este fenémeno debe lievar al estado a evitar qu= quede
exclusivamente en manos de quienes lo administran como negocio. El estado no
debe ser el gran ausente en la revolucidén mediatica del siglo XXI, ya que el poder
de la informacion crecera, tanto por la conformacion de conglomerados como
porque las tecnologlas interactivas permitiran conocer a detalle los gustos y
preferencias de los diferentes segmentos sociales.

La televisibn es una pieza clave en este futuro, pues es la que arae y
genera la lealtad del pablico. Quienes trabajamos en Canal Once sabemos que
podemos desarrollar con éxito programas para televisién abierta, cenales
tematizados, video por demanda, (ntemet, radio e impresos. Debemos hucerlo
con el deseoc de conformar un sistema de informacién con contenidos de corte
educativos y culturales que atraigan y motiven a la poblacion.

Documento escrito por la Lic. Alejandra La]ods Vargas,
con relacién al futuro de nuestro CANAL ONCE como
televisora publica.
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2.2.2 Objetivos

Tener un objetivo es de suma importancia para una organizacion ya que este guia las decisiones,
orienta el acontecer, las actividades y los procesos de la organizacion. De hecho una organizaciéon
se caracteriza de poseer un objetivo, y este debe de quedar muy claro ante sus miembros, para su
eficaz cumplimiento, ademas *“para el funcionamiento y la eficacia del rendimiento de una
organizacion es importante que los miembros acepten el objetivo, en si como una expresion de su
propio interés y también que se mantenga el encadenamiento de las actividades mediatas respecto
a las actividades que sirven directamente al objetivo” (Maytnz,1996: 101)

El problema estd en como mover a los miembros a un comportamiento que satisfaga las
necesidades de la organizacion. Al respecto Maytnz menciona que *“la actitud positiva respecto
del objetivo de la organizacion es tan importante para un comportamiento adecuado al papel
correspondiente porque. a través de la  identificacion normativa. aquello que sirve a la
organizacion y a su objetivo puede convertirse en una necesidad personal para el individuo”
(Maytnz,1996:161)

Basindose en comentarios informales por parte de algunos miembros del Canal, se puede dar
cuenta que existe un sentimiento del propio valor y gusto por el trabajo, también en el sentido
de un carifio hacia el Canal y una satisfaccion simbdlica de status social al trabajar en un Canal
de television. pero no precisamente una correspondencia con los objetivos proclamados por la
Emisora. porque en algunos casos. éstos no son del claro conocimiento de los miembros y
principalmente los establecidos por area. pero a nivel directivo si existe una congruencia de
objetivos, se augura que es debido a que éstos al tener cubiertas las satisfacciones primarias,
pueden darse el lujo de dirigir los objetivos, dandoles un valor en si mismo y convertirlos en una
necesidad o interés personal para éstos. por lo tanto, el grado de correspondencia entre las
necesidades de los miembros y las necesidades de la organizacion en términos generales esta
limitada.

El objetivo formal y principal de la Division de Continuidad seglin el Gltimo Manual de
Procedimientos del 2000. es ** Dar cumplimiento a la transmisién de la programacién, promocion
y comercializacion, apegdndose a los lineamientos marcados por la Direccién General y la
normatividad establecida por la Ley Federal de Radio y Television™.

Diferenciando un objetivo de un fin, tenemos que segiin Mayntz “el objetivo parece indicar algo
de la organizacién misma y puesto por su propia voluntad. Un fin, en cambio. nos da la idea de
un instrumento, nos hace suponer algo impuesto desde afuera. Del objetivo se habla como de algo
a que se aspira y que tal vez sera alcanzado un dia, en tanto que en un fin es algo que se cumple
continuamente, algo mis especifico que el objetivo™ (Mayntz,1996:75)



Y LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ...

Los objetivos planteados en el Manual de Procedimientos de 1994, podran considerarse fines, ya
que dichos objetivos se deben de realizar cada dfa como parte de la labor de la Divisién.

OBJETIVOS

Planear, disciar, ejecutar y evaluar la pauta diaria de Continuidad de la estacioén para dar
~ cumplimiento a los compromisos contraidos por el Canal, aplicando Ila normatlvndad
externa aplicada por la Ley Federal de Radio y Television.
Aplicar estrictamente la Carta de programacion diaria enviada por el Conute de
produccion.
Programar en cortes y carriers la pauta de patrocinios, donaciones,’ mtercambxos.
identificaciones de Canal, autopromocionales y tiempos oficiales. g wl
Establecer los mecanismos de control estadisticos de cortes y carriers en la roz,ramamén
del Canal. :
- Implantar sisemas operativos mds convenientes para la correcta reahzac: cortes y:
carriers que conforman la Continuidad de la Pantalla det Canal.: e At
Diseilar los operativos para cambios y agregados en la estructura de lo s y carriers.
Planear los operativos necesarios para casos de contmgencxa en la. Transmisién del Canal -
que afecten la Continuidad. ‘ o
Establecer las politicas ejecutorias para cambios enla
Continuidad.
Aplicar las politicas marcadas por la Direccién de la Es ag
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Se tendria que investigar qué tan apegadamente se cumple con estos fines y si es asi, gqué tan
eficientemente? Como se ha sabido, un objetivo no dice lo que se logra sino lo-que se quiere
-lograr, ademas de que los objetivos y finalidades que tienen los miembros no siempre coinciden
“totalmente con los de la organizacién, si fuera asi seria algo inhumano.

“Una_especie importante de conflictos en las organizaciones estd constituida por los llarnados
conflictos ‘de objetivos, los cuales surgen cuando una organizacién persigue simultdneamente
‘varios-objetivos no compatibles plenamente entre si o cuando distintos grupos influyentes no
*_estan de acuerdo en cudl es el objetivo que la organizacion debe perseguir” (Mayntz,1996:96)

Se percive que en esta Division el problema del “conflicto de objetivos™ no esta en ninguno de
los dos mencionados anterjormente mas bien en el cumplimiento de los cometidos parciales, es
decir, en la operacionalidad, mis adelante veremos cémo es que no se cumple del todo.
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" 2.2.3 Constelacién de Valores

“Las actitudes valorativas llamados también <Constelacion de Valores> de una organizacion que
predominan entre los miembros, no constituyen por si mismas una parte fundamental del objetivo
de la organizacion, pero que en ciertas circunstancias pueden influir sobre este objetivo y sobre el
comportamiento de la organizacion. El clima de valores de una organizacién no determinada
necesariamente lo que se hace, pero si determina con frecuencia en cémo se hace.”
(Maytnz,1996:85-86). En el anuario de Canal Once de 1999, el cual fue repartido a los medios de
difusion, a varias empresas. instituciones e incluso a todo el personal de la Emisora, muestra en
una de sus pdginas algunos de los valores que defiende y proclama, dichos valores son:

Servicio a la comunidad
Superacion personal y profesional
Equidad

Seriedad ,
Respecto

Defender la cultura

Reflexion

Libertad creativa

Eficiencia

Competitividad

Prestigio

Voluntad politica

Capacidad de alcance de metas
Atencidn
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Como se puede ver, el nimero de valores que se maneja es elevado, y entre tantos lineamientos
cabe la posibilidad de que no se asuma ninguno en especifico. Ocasionalmente en Canal Once, se
ha hablado de estos valores en los discursos comunicativos, tanto al exterior como internamente,
sobre todo en relacion con "el servicio a la comunidad, el de la superacién personal. profesional y
el de defender nuestra cultura", se supone que dichos valores los asume también la Division de
Continuidad. pero se tendria que ver en qué medida y si estan conscientes los miembros de que se
deben de aplicar. De todas formas, éstas son las bases originales en la que esta sustentada la
estructura formal de Canal Once, que a continuacion se conocera.
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23 ESTRUCTURA

“Por estructura se entiende en general, el ensamblaje de una construccién, una ordenacién
relativamente duradera de las partes de un todo. La estructura de la organizacion es, por tanto el
modelo relativamente estable de la organizacion. Entre los elementos estructurales figuran en
primera linea, la division de los cometidos, la distribucion de los puestos, la ordenacién de las
instancias; en suma, todo lo referente a las relaciones, actividades, derechos y obligaciones, y que
es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas™ (Mayntz,1996:05). En este sentido, Canal Once
cuenta con una estructura estable ya que cuenta con varios organigramas y una reglamentacion
formal.

A nivel del objeto de estudio y en términos formales, la Division de Continuidad tiene una
estructura rigida, ya que sus cometidos, sus puestos, sus derechos y obligaciones estin
delimitados y establecidos de manera escrita. Pero operacionalmente, tiene cierto grado de
flexibilidad en su estructura, ya que hay reglas que no se cumplen o se hace de manera
esporadica, tambi¢n hay relaciones y modos de proceder estables que no han sido reglamentados.
Esto expresa que a pesar de que cuenta con una estructura de funciones establecida no puede
apegarse a ella de manera estricta. la causa se abordard mas adelante, lo que se presume ahora, es
que se debe a la turbulencia del entorno con el que interactua.

La estructura supone el cumplimiento de las expectativas y también el como y por qué son
castigadas las infracciones que pudieran existir, en este sentido la Divisién si se comporta
rigidamente, ya que se apega lo mas posible a los compromisos y lineamientos dictados por la
Direccion, y sélo si llega a haber infracciones muy graves se aplica un control estricto.

En este cuso, la flexibilidad y autonomia de la Division, no estdn en el “qué * de los objetivos,
sino en el *“‘cdmo”™, esto es en la manera de trabajar de cada miembro, siempre y cuando cumpla
con el trabajo oportunamente y con calidad. En otras palabras, al Canal le importa que se logre
con el objetivo, sin importar lo que se tenga que realizar y cudles cometidos parciales se lleven a
cabo scan formales o no. Donde si existe un control estricto es en la informacion que se recibe, su
tratamiento dentro de la Divisién y cuando se elabora un reporte final estadistico de toda la
informacién que pasé al aire. en esto si se considera necesaria la formalidad, pues es la materia
prima principal y a la vez al producto. ademds de que es la unica instancia que posee toda la
informacidn de este tipo.

La supervision del trabajo de la Division estd a cargo del Director de Area. del Jefe de Division y
de los Jefes de Departamento, la cual estd formalizada en el Manual de funciones. pero no existe
un sistema de supervision definido, es decir, un mecanismo que revise el cumplimiento de las
actividades especificas de cada labor, es de suponerse que por este motivo no se manifiesta
operacionalmente, ademds de que como se vio en el capitulo uno, se trata de una organizacion
diferenciada y especializada. aspecto que puede influir en que sea compleja una supervision
técnica, mds adelante se considerard si esta Division requicre de un apego a la formalidad en este
sentido
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2.3.1 Cooperacion y Division del Trabajo

Las organizaciones dentro de una sociedad moderna como la que estamos viviendo, no
sobrevivirian si no existiera la cooperacion social, es decir, acciones humanas (productivo-
reproductivas) de forma organizada con el objeto de alcanzar un bienestar comun, pero jcdmo
tienen que ser éstas para que se cumplan los diversos e innumerables objetivos de dichas
organizaciones?, en este escrito se trataran dos casos concretos en términos generales: la Emisora
Canal Once y uno de sus subsistemas que es la Division de Continuidad.

En la mayoria de las organizaciones. sobre todo las que estan orientadas hacia un objetivo
requieren de la cooperacién y la division del trabajo como base para su supervivencia, la primera
consiste en trabajar en equipo planificada mente en el mismo proceso de produccién, es decir se
realiza una parte del proceso para el cumplimiento de un objetivo; y la divisién del trabajo
implica una organizacion de éste. en otras palabras, es planificar y diferenciar las actividades de
forma especializada y jerdrquicamente.

Para cumplir con el objetivo de ser una televisora de servicio publico, Canal Once cuenta con una
red de relaciones funcionales basada en una compleja division del trabajo, cuyos miembros
cooperan laboralmente por una decision voluntaria. esto significa que su integracion a la
organizacion no fue obligatoria o coercitiva.

El proceso de cooperacion es complejo, diferenciado y especializado. cada miembro tiene una
clara especificacion de sus funciones. de sus tareas, va que se encuentran dentro de una forma de
organizacion sistemdtica, racional. planificada, por lo menos asi se muestra, al ver los manuales
de procedimientos de cada una de sus dreas. los cuales tienen la finalidad de ser una ayuda para
realizar el trabajo, o cumplir con el objetivo de manera mas rapida y con calidad.

El trabajo consiste principalmente en lograr la transmision de programas que permitan al
televidente estar informado de su entorno. principalmente del cultural y educativo. para ello, se
requiere de una labor en conjunto de diferentes caracteristicas, por ejemplo de investigacion, de
mercadotecnia, de programacion y produccion televisiva, de informadtica, de administracion, entre
otras.

De acuerdo a la division del trabajo de una organizacion, cada miembro coopera en base a un
lineamiento establecido y muchas veces siendo parte de un grupo con ciertas habilidades; y
segin Shein las funciones organizacionales de los grupos se caracterizan, en teoria, por la
realizacion de tareas complejas e interdependientes: generan ideas o soluciones creativas; hay una
coordinacién y vinculo entre instancias interdependientes; tienen un mecanismo de resolucién de
problemas, facilitan la toma de decisiones, entre otras cosas, (Shein,1982:39-141).
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Funciones de los miembros de la Division de Continuidad

Estas son algunas de las funciones o actividades especificas mas importantes de la Division de
Continuidad, donde es notorio que la informacion que se maneja es til para todos los miembros,
en el sentido operacional se perciben algunas diferencias en cuanto a lo establecido, un ejemplo
de esto, es que algunos puestos asignados por el area de Recursos humanos, no coinciden con las
funciones que operacionalmente realiza; para conocer las funciones formales mas a detalle
podemos encontrarlas en el Manual de Organizacion de Canal Once de 1994.
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Secretaria de pool.: :
’ Captura de mfommc:én dc Ia pauta de conlmuxdad

Jefe de la Division de Continuidad

Marcar lineamientos dados por la Direccion General
Tener estrecha comunicacion con la Direccién de Imagen
Supervisar el buen desempefio del personal a su cargo.

Coordinarse con RTC para cumplir con los requisitos para los eventos especiales.

Jefe de Departamento de Continuidad.

Supervisar la transmision diaria.

Cuidar la normatividad de los cortes y carrier’s.
Supervisar el desempeiio de los supervisores de pauta.

Jefe de Departamento de Programacion y Edicion.
Control y manejo de informacion.

Supervisar la realizacion de la pauta de continuidad.
Supervisar el desempeiio y trabajo de los editores.

Supervisor y Control de pautas.
Estructurar la pauta de continuidad.
Ajuste de tiempos de programacion.

Programar y balancear los compromisos de promok:xon y comercnahzacic’)n.

Jefe de la Oficina de Estadisticay Pauta.
Elaborar 1a pauta de continuidad. :
Hacer reportes estadisticos.

Editor. i e e
Seleccnon dei unagen y pos roducci6n del material de audio y video.
Editor de pam :
Control y manejo del material para la‘edicién correcta de la | pauta. »

cretariales de la Division,
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Retomando la idea de la division del trabajo, existe lo que se llama “grupos formales™ que son
aquellos que deliberadamente conforma la organizacion para realizar una tarea especifica
claramente relacionada con la mision organizacional. Es importante recordar que la base sobre la
cual se conforma un grupo como éste, es por lo general compleja y determinada. Los grupos
informales. son aquellos que se conforman sin algiin cddigo de conducta escrito y las funciones
no estdan definidas, surgen de los factores formales, de las relaciones y necesidades humanas.
Existen grupos horizontales los cuales pertenecen al mismo rango, también grupos verticales que
pertenecen al mismo departamento y los grupos mixtos que competen a diferentes niveles
diferenmtes departamentos. (Shein, 1982:136).

La Division del trabajo en Canal Once estd conformada por grupos formales que basicamente son
las instancias en las que esta dividido el organigrama: la Direccién general, la Direccion de
Administracion y Finanzas. la Direccion de Adquisicion de material extranjero, la Direccion de
Dialogos en Confianza. la Direccion de Imagen (Division de Continuidad), la Direccion de
Informatica, la Direccion de Ingenieria, la Direccion de Mercadotecnia y Ventas, la Direccion de
Noticiarios y Programas Informativos, la Direccion de Operaciones, la Direccion de Produccion,
la Direccion de Programacion para nifios. la Direccién de Relaciones Publicas y la Division de
Filmo videotecas. ( ver Pag. 60).

A nivel del objeto de estudio, la Division de Continuidad constituye un grupo formal, pero dentro
de dste también existen grupos formales o unidades de trabajo, para cumplir juntos con una
funcion. por cjemplo el grupo de Continuistas, el grupo de Supervisores de pauta, el grupo de
Editores y por tltimo el grupo que se encarga de la toma de decisiones dentro de la organizacion.
conformado por cl Jefe de la Division y la Jefa de Departamento de programacion, este ultimo se
caracteriza por ser informal y mixto, ’

L:as dreas no marcadas no estan categorizadas como "grupo” porque estdn conformadas por una
sola persona. (Fuente: Manual de Organizacion1994).

Divisién de .

continuidad

Departamento de
programacion de
cortes y carriers

[

Decpartamento
de Continuidad - |

Oficina de
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En general, las relaciones de trabajo tienen un alto grado de impersonalidad internamente, y no
tanto con su medio externo: el grado de voluntad para la cooperacion es elevado, se augura que la
causa principal estd orientada en el cumplimiento de objetivos personales (conservacién del
trabajo. remuneracion, actitud moral, etc.) y en menor medida por alcanzar las metas especificas
de la Emisora. lo cual se comprobara mis adelante.

La libertad de cooperacion estd restringida, ya que existe una reglamentacion de autoridad
(jerarquizacion marcada) y de funciones firmemente establecida; el Director General delega
decisiones a los Directores de drea. pero éstos rara vez permiten la participacion de sus
trabajadores en la solucion de los problemas o retos importantes. Como es elevada la
diferenciacion interna de funciones dentro de la accidn colectiva, los imprevistos y problemas se
restielven, se hace una adaptacion pertinente, por eso, mecanismos de supervision no se hacen
evidentes aunque existan formalmente.

Si se observa a nivel del objeto de estudio, que es la Divisién de Continuidad, la cooperacion se
da también de acuerdo a una division del trabajo establecida que presupone el cumplimiento del
fin de dar continuidad a la programacién diaria cumpliendo con ciertos compromisos. Aqui la
cooperacion de todos es fundamental para la realizacién del trabajo final, ya que existe una
interdependencia total, (no se avanza si alguien se atrasa en su trabajo), lo mismo sucede en la
relacion con su entorno.,

La Division cuenta con 18 miembros aproximadamente, donde la divisién del trabajo consiste en
que cada uno labora con cierto tipo de informacion, es decir, la informacion que entra se le da
una clasificacién y cada persona le aplica un proceso distinto para cumplir con el objetivo final, o
sea. la creacion de la pauta diaria de programacién. En esta Division se dan mucho los
imprevistos o cambios de Gltima hora. a los cuales se les da también un proceso, en donde estan
implicados minimo tres personas, por lo tanto esto exige de mucha cooperacién. Y como se
menciono anteriormente, la toma de decisiones importantes dentro de la Division, esta a cargo del
grupo informal conformado por el Jefe de la Division y la Jefa de Departamento de
Programacion. la cual a su vez, estd determinada por las decisiones del Director de Imagen, por lo
tanto. la cooperacion de todos los integrantes de Continuidad gira en torno al cumplimiento de
esas decisiones principalmente , pero esto no quicre decir, que los miembros no decidan sobre sus
actividades laborales especificas.

Se puede conjeturar que la Division de Continuidad se asemeja con el Suprasistema Canal Once,
de ser una organizacion normativa, es decir, que la satisfaccion de objetivos personales es lo que
hace que sigue integrada, lo cual se rectificard mds adelante, también se asemeja a que no existen
cambios constantes de estructura, de objetivos o de personal y de que se trabaja economizando
los medios productivos. La diferencia esta en que la Division de Continuidad no es muy estable
en cuanto al ritmo de trabajo por las grandes incertidumbres y problemas que le genera su
entorno, ya que no cuenia con un mecanismo capaz de evitar situaciones de contingencia y ni con
un mecanisnio de comunicacion organizacional eficiente,
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Esta cooperacion y division de trabajo que existe, es lo que permite definir a Canal Once y a la
Divisién de Continuidad como una organizacién (tal como se establecié en el comienzo de esta
investigacién), es-decir, sin estas cualidades no podria funcionar para el cumplimiento de su
objetivo. También ayud6 descubrir que el objeto de estudio se trata de una organizacién con un
alto grado de racionalidad y formalidad, pero operacionalmente jmantienen estos lineamientos?
En el proximo capftulo se retomaré el tema y se podran descubrir sus debilidades y sus problemas
principales al respecto.

2.3.2 Organigramas y Manuales

Para tener mds claro el aspecto formal de las dos organizaciones (Canal Once y la Division de
Continuidad), es necesario informarse sobre sus organigramas y manuales; el organigrama
gencral del Canal y de la Division. ya se dieron a conocer anteriormente cuando se hablo de
grupos formales, ahora lo que importa conocer también es su ubicacion. El primer lugar donde se
preguntd sobre la existencia de un organigrama del Canal, fue en la Biblioteca que pertenece a
dicha Emisora. ecfectivamente si existe y se encuentra en el documento: "Manual de
Organizacion”. éste como parte de la reserva documental institucional de esta Biblioteca, (ver
pagina siguiente).
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De igual manera, con base en una serie de preguntas informales formuladas al Jefe de la Divisién
de Continuidad. se dio a conocer la existencia de un Manual de procedimientos elaborado en
noviembre de 1994 (ver anexo 1) y una parte de otro que se esta elaborando actualmente con -
motivo de una reestructuracion necesaria por las presentes condiciones, ya que segin el Jefe de
la Division no coincide totalmente con la estructura formalizada de 1994 (ver paginas
sigujentes).
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Esto significa que Canal Once se preocupd por racionalizar las funciones de cada area que
conforman la Emisora y esquematizarla en.papel de manera formal, por lo tanto la Divisién de
Continuidad cuenta con un organigrama y Manuales de procesos laborales de manera muy
detallada.

En el manual de 1994 se encuentran 3 diagramas de flujo que actualmente ya no son vigentes,
(ver anexo 2) el primero es la descripcion de la estructura de Programacion, proceso que no se
lleva acabo en la Division, pero es de suponer la pertinencia de su conocimiento para ubicar el
origen de la informacion que requiere la Division de Continuidad; el segundo muestra €l proceso
de la realizacion de la pauta de continuidad, la cual es el producto principal de la Divisién; el
tercero es la descripcion de la estructura del proceso de edicion de audio y video, el cual se debe
apegar totalmente a los lineamientos que le dicta la pauta de continuidad; y el ultimo contiene la
descripcidn de control y estadistica, que no es otra cosa mas que los reportes finales de diferentes
rubros para diferentes areas del Canal, por ejemplo, respecto a fallas, incidencias, tiempos
comercializados, tipo de informacion en relacién al horario del tiempo aire, etc. El Manual actual
pero inconcluso, contiene una muy breve introduccion, las funciones de los puestos, los
procedimientos donde se especifica el objetivo, el producto final, las etapas el procedimiento y
diagramas de flujo de dichos procedimientos.

Los dos Manuales siguen siendo funcionales segiin menciona el Jefe de esta Division, ya que en
términos generales, tanto el objetivo como los procedimientos son los mismos, lo que se tendria
que ver. es si se acatan de manera formal las actividades que se mencionan en los manuales. Al
respecto Maytnz menciona que una estructura formalizada. que es lo que le da el organigrama y
una reglamentacion a una organizacion. supone que la relacién relativa de sus partes es duradera
y por lo mismo, hay estabilidad en organizacion "la formalizacion presupone que el
funcionamiento de una organizacién haya alcanzado cierto equilibrio" (Maytnz.1996:139).

Por ejemplo sobre la base de un organigrama se delimitan las funciones que debe cubrir cada
drea. y si las actividades no se reglamentan o no son claras las expectativas y las funciones de los
trabajadores, se formaria una tensién y un posible desvio de actividades. en otras palabras, si la
organizacion de las partes importantes que conforman el sistema no se fundamenta en papel, sino
queda "en el aire", en el supuesto, se encontraria en un estado de fragilidad, pero como se vio
anteriormente, no es el caso de Canal Once, aunque esto no quiere decir que no cabe la
posibilidad de la existencia de paradojas, perversiones y conflictos de poder, que podrian afectar
el cumplimiento del objetivo general de una organizacion. Para empezar el primer problema que
se encuentra aqui, es que estos diagramas no son conocidos por los miembros de la Division, lo
cual se supo mediante comentarios informales de los miembros.

A continuacion se observard lo que el Jefe de la Divisién llama “el actual diagrama de flujo del
Proceso de la pauta de Continuidad™. (Fuente: Manual de Procedimientos de la Divisién de
Continuidad 2001 en proceso de elaboracion).
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Esta elaboracion es la principal y mas compleja actividad que se lleva acabo en esta Division, y
comparandolo con la antigua descripcion de estructura de la pauta que se encuentra en el Manual
de 1994, ahora estd mejor esquematizado y por lo tanto mas entendible, los pasos principales
vienen siendo los mismos, el paso determinante y el que requiere de mayor dedicacion por ser
una guia base es el de "Ajuste y Balance de la Pauta de Continuidad", en este proceso existe un
alto grado de formalizacion ya que se deben de aplicar estrategias de promocion establecidas y en
cuanto al ajuste de tiempos en pauta, todos los implicados tienen por entendido que debe ser lo
mas aproximado posible al "tiempo de entrada de cada programa" determinado éste por el area de
Programacion: pero a veces, €sto no se aplica en su totalidad, mas adelante conoceremos en qué
medida y sus causas principales.

Ahora lo (ue necesitamos saber, es qué recursos tanto humanos como tecnoldgicos se requieren
para cumplir con el proceso principal de la Division de Continuidad.

2.3.3 Inventario de Recursos Humanos y Tecnolégicos
PERSONAL:

Director de la Division de Continuidad (1)

Secretaria de Division (1)

Secretaria de captura de pauta (1)

Jefe de Departamento de Continuidad (1)

Jefe de Departamento de programacion y edicion (1)

Continuistas (4)

.Supervisores de pauta (2)

Editores de produccion (2)

Editores de pauta (3)
Jefe de oficina de estadistica y pauta (])

RECURSOS TECNOLOGICOS:

Servicio de energfa eléctrica

Servicio telefonico

Servicio de Internet

Servicio de fax

Equipo de computo (4 equipos y dos impresoras)
Material de video Betacam ( aproximadamente mil piezas)
Maquinas de videograbacién Betacam (tres equipos)
Equipo de video digital “Nextore™ (uno)

Material de oficina y papeleria
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También existe una alta formalizacién en la administracion de los recursos tecnolégicos y
materiales, ya que la Direccion de Administracion y Finanzas pide un control estricto de
inventarios, esto se ha notado durante el tiempo que el investigador ha permanecido laborando en
la Emisora, la causa de este grado de formalizacién por parte de las dos 4reas externas se intuye a
su caracteristica laboral administrativa de racionalidad.
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24 FORMALIZACION Y BUROCRATIZACION

Toda organizacién requiere de un orden y este exige un minimo de reglas para que se pueda
acatar. “La palabra formalizacién la emplearemos para expresar en que medida las actividades y
relaciones en una organizacion vienen determinadas por reglas firmemente establecidas. La
formalizacion de una organizacién depende. ante todo, de que los miembros se atengan a reglas.
Esto sucede principalmente en organizaciones como las empresas y los departamentos
administrativos, cuyos miembros se obligan por contrato o determinadas prestaciones. Tales
organizaciones estan generalmente estructuradas en forma de una jerarquia escalonada, con
canales de ordenes que van de arriba abajo. Son organizaciones que responden ampliamente al
tipo ideal de la burocracia moderna de Max Weber, cuya forma de dominacién se legitima por la
creencia de los miembros en la legalidad del orden establecido™ (Mayntz,1996:112)

En este sentido, tanto Canal Once como la Division de Continuidad tienen un alto grado de
formalizacion y hasta de burocratizacion. indagando que es debido a que pertenece o depende de
una Secretaria de Estado (SEP), es decir al Gobierno Mexicano, el cual se ha caracterizado
laboralmente por su alta burocratizacion desde hace muchos afios. Maytnz nos dice que
“Formalizacion no es lo mismo que burocratizacion, sino se refiere tan sélo a una parte de las
caracteristicas que Max Weber ha sefialado para la burocracia moderna: ordenacién de reglas,
delimitacion precisa de las competencias, ordenacion de aquellas relaciones que confieren a un
miembro facultades de mando y sefialan las obligaciones de obediencia” (Maytnz,1996:112).
Para que quede mis claro Salaman menciona que la burocracia, por tanto, significaba el control
de los expertos. hombres con habilidad y conocimientos para ser capaces de aplicar las reglas y
normas técnicas que gobiernan el funcionamiento de las organizaciones modernas.
(Salaman,1984:23)

Canal Once posee algunas caracteristicas de burocratizacion porque los miembros son
personalmente libres, cumpliendo solamente con los deberes impersonales de sus puestos; porque
hay una jerarquia manifiesta de puestos y las funciones de éstos estan especificadas claramente,
porque los miembros se designan sobre la base de un contrato y sobre la base de una calificacion
profesional, comprobada por medio de un examen, porque tienen un salario en dinero que
procede por grados, de acuerdo a la posicion en la jerarquia; porque el trabajador tiene la
posibilidad de abandonar el puesto, y en ciertas circunstancias éste puede terminar, asf mismo el
miembro no puede apropiarse ni del puesto ni de los recursos que lo acomparfian y esta sujeto a
cierto tipo de control y disciplina. (Salaman,1984:22),

Pero ;qué tanto sera benéfica una organizacion tan burocratica? Segin Salaman *la propagacion
de la forma burocrdtica de organizacion a todas las esferas fue parte de un proceso general de
racionalizacién en la sociedad moderna. La razon de que se extendiera inevitablemente fue que
sus caracteristicas de precision, continuidad, disciplina, rigor y confiabilidad la hacian
técnicamente la forma mas satisfactoria de organizacion para aquellos que buscaban ejercer el
control organizacional” (Salaman,1984:23).

Pero como ahora son otros tiempos, o sea, la sociedad no tiene las mismas caracteristicas y es
necesario reflexionar hasta qué punto es posible y conveniente una formalizacién, teniendo en

. o 68



- - TEQRIA Y PRACTICA DE LA-ORGANIEACION ——— - e

cuenta que “ésta depende no sélo de la forma de dominacién de una organizacion y de la manera
como los miembros estan ligados a ella, sino también de su objetivo, por ejemplo las ventajas de
la burocracia son tales s6lo cuando lo que importa es conseguir una combinacion sin fricciones de
numerosas actividades especializadas con vistas a un fin previsible e invariable”
(Maytnz,1996:115).

Hoy en dia, es notorio que es muy rara la organizacién que no opte por adaptarse a las nuevas
corrientes y necesidades de la cambiante sociedad, como es el caso de Canal Once, que a pesar de
que mantiene una estructura formalizada y con altos rasgos de burocratizacién, operacionalmente
en ocasiones, tiene que eludir ciertas reglas estrictas para lograr eficazmente los objetivos que
demanda su entorno.

Un ejemplo muy claro es lo que sucede dentro de la Divisién de Continuidad, existe una politica
de contratacién de tiempo para patrocinadores, y sin embargo, la Division ha tenido que romper
con las normas formales, es decir, se ha aceptado el contrato de patrocinadores de forma
extemporanea con la finalidad de seguir reteniendo los clientes. Otro caso, es que debido a la
premura de algunos productores, se ha tenido que aceptar que los programas estén excedidos de
tiempo o sin cortinillas pertinentes, en otras palabras, la formalidad es benéfica, si esta bien
aplicada. de otro modo causa problemas en los procesos laborales.
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2.5 ESTRUCTURA DE AUTORIDAD

Es necesario reconocer la importancia del poder y la autoridad para entender mejor algunos
aspectos importantes de una organizacion. “Muchos de los asuntos candentes dignos de atencién
y problemas dependen de la cuestion del poder” (Morgan,1991:155)

“Las organizaciones no s6lo estan siempre estructuradas por definicion, sino que también poseen
siempre e inevitablemente una estructura de autoridad, como llamaremos sin propdsito
valorativo, a la division entre las facultades de decision y de mando establecidas en reglas y
papeles, de una parte, y las obligaciones de ejecucion y obediencia, de la otra. La coordinacion de
las actividades exige que algunos manden y otros obedezcan” (Maytnz,996:125). Se ha notado
que Canal Once es una organizacion que requicre de una clara estructura de autoridad, debido a
su amplia division del trabajo, asi mismo la Division de Continuidad est4 sujeta a una autoridad
escalonada. Lo que es importante conocer es qué caracteristicas tiene la estructura de poder
instituida, es decir, la que se establecié formalmente y si ésta coincide con la que se lleva a cabo
todos los dias operacionalmente.

Segun Maytnz. una autoridad democratica se da cuando los miembros deciden en comin sobre
los objetivos. las actividades y la autoridad se delega de abajo arriba y los puestos directivos
estan determinados por eleccion y por otro lado, una estructura de autoridad Jerarquica es donde
s¢ garantiza que las decisiones tomadas por un supuesto central sean transmitidas inmediatamente
a los cjecutantes y sean puestas cn practica por éstos sin resistencia, sin discusion y sin larga
reflexion. en otras palabras una supraordenacion y subordinacion estricta. Bajo estos conceptos.
en Canal Once no se practica la democracia para la cleccion de sus dirigentes, ya que ningun
puesto directivo dentro del Canal se da por votacion y las decisiones o proyectos importantes de
cada uno de los dircctores deben ser aprobados por la Direccion General, si no es asi, no sc
pueden lievar a cabo, por ende nos encontramos con una autoridad Jerarquica.

Segun el organigrama formal y la experiencia obtenida por parte del investigador, el Director de
la Division de Continuidad posee autoridad para tomar decisiones, sobre su funcion y sobre las
actividades mediatas dentro de su Divisién, pero éste esta sometido a las instrucciones del
Director del drea de Imagen, que a su vez obedece a los mandatos del Director General del Canal.
Es de suponerse que las 6rdenes y peticiones del Director General no deben ser contradictorias
con las politicas y la mision del Canal, sino mas bien para enriquecer dichos lineamientos ya
establecidos y aceptados por él.

Para entender la dindmica del poder dentro de una organizacién, y a identificar las formas en que
los miembros de la organizacién puede intentar ejercer su influencia. *‘La primera y mas evidente
fuente de poder en una organizacion es la autoridad formal, una forma de poder legitimado que es
respetada y reconocida por aquellos en los que obra reciprocamente. Como Weber ha observado,
la legitimizacion es una forma de aprobacion social que es esencial para establecer las relaciones
de poder, y se presentan cuando Ia gente reconoce que una persona tiene derecho a mandar sobre
parte de la vida humana, y cuando los dominados consideran que es su deber obedecer”
(Morgan,1991:145). En términos generales, Canal Once establece este tipo de autoridad y todos
sus miembros al ingresar a la Emisora acatan esta autoridad formal, porque aceptan mediante un
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contrato las condiciones laborales ya establecidas, es decir, un marco formal de derechos y
obligaciones. Pero en sentido operacional puede no ocurrir asf, la legitimacion de la autoridad en
cada subsistema del Canal, si se da puede ser de diferentes maneras. Paraz comprender la
legitimidad de ia autoridad se debe distinguir “poder” de *“autoridad™ como lo hace Shein:

El Poder puro implica la habilidad del sometimiento fisico, a través dec la manipulacion del
premio-castigo o de la informacion. La autoridad legitima implica la obediencia de las normas
voluntariamente porque aceptan el sistema. Se reconoce en algunas personas el derecho a
mandar. Aqui hay consenso sobre:

-Las bases de los reglamentos. normas y leyes.
-El sistema por el cual se coloca a una persona en una posicién de autoridad. (Shein,1982:22)

“Para que la autoridad lleguc a ser efectiva sdlo se consigue si ésta es legitimada desde abajo; la
autoridad sirve como forma de poder; si no es respetada, la autoridad se vuelve vacia y el poder
depende de otras fuentes” (Morgan,1991:147) Por ejemplo del poder coercitivo, ¢l poder
mediante premio y castigo, existe un obedecimiento de manera impersonal, en otras palabras de
una autoridad no legitima.

En cuanto a la autoridad legitima Max Weber la clasifica en tres tipos:

La autoridad carismdtica se da cuando la gente respeta las cualidades especiales de un individuo
(carisma significa “don del cielo”) y cree que esas cualidades le dan derecho a actuar en su
nombre.

La awtoridad tradicional se produce cuando la gente respeta las costumbres y pricticas del
pasado e inviste la autoridad en aquellos que simbolizan y encarnan estos valores tradicionales.

La émoridad‘burocrdtica o racional-legal surge cuando la gente insiste en que el ejercicio del
poder . depende de la correcta aplicacion de reglas y procedimientos formales. (Morgan,
1991:145) - -

En este sentido, Canal Once opera bajo una autoridad racional-legal, pero a nivel del objeto de
estudio. en la Division de Continuidad. ademas de tener esta caracteristica, sobre todo en las
relaciones entre el Director General, el Director del drea de Imagen y el Jefe de Division, también
se ha notado. basandose en la experiencia del investigador, cierto cumplimiento normativo-moral,
en vez del uso de Ia represién, amenaza del castigo y de vigilancia o control estricto.

En la Divisién de Continuidad el poder que se cjerce es mas aparente que real, ya que también
con base en la experiencia laboral, se ha observado que existe direccion jurisdiccional, definiendo
jurisdiccién como la relaciéon o enlace entre elementos de una organizacion con su entorno.
“Dirigiendo y controlando las transacciones jurisdiccionales, la gente es capaz de conseguir un
poder considerable™ (Morgan,1991:156)

En este caso es la Jefa de Departamento de Programacién que toma el papel de Consejero
personal del Jefe de la Divisidn, ésta “consigue acceso. a una informacién critica que ocupa una
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posicion particularmente poderosa para interpretar lo que esta ocurriendo en el mundo exterior, y
asi ayudar a definir la realidad organizativa que guia la accién; ejerce un impacto importante en
las visiones de la realidad de una situacion dada de sus jefes; y adquirir una primicia del
desarrollo que sea relevante para sus intereses™ (Morgan,1991:156).

Aqui algunos protagonistas toman un papel central activo mientras otros operan al margen y se
puede resumir como lo explica Morgan: “Los lideres de los grupos informales pueden llegar a
ser tan poderosos e influyentes en su grupo como cualquier norma, reglamentacion o jefe, y
llegan a ser fuerzas reconocidas y respetadas por la forma en que opera su drea de la
organizacion. La atencion que se presta corrientemente a la cultura corporativa para determinar el
éxito de una organizacion subraya el poder que poseen los lideres y otros miembros de grupos
sociales que estdn en posicion de configurar los valores y aptitudes de la subcultura particular a la
que pertenecen” (Morgan,1991:162).

Esto significa que el poder que debiera ejercer el Jefe de Division tiene problemas de
legitimacion en el sentido operacional y la autoridad es lo que resulta de un acuerdo de dos
personas o del colaborador especial, es decir, existe el sindrome del “poder-detras del trono™.

2.5.1 Estructura formal de comunicacion

“Las comunicaciones en una organizacién pueden discurrir en sentido horizontal, entre
posiciones iguales, o en sentido vertical, entre rangos diferentes, de arriba abajo o bien de abajo
arriba. Pueden ser transmitidas de diferentes maneras. por ejemplo oralmente. por teléfono y por
escrito. A parte de la direccion y el medio de transmision hay que distinguir también diferentes
contenidos de las comunicaciones y si es de manera directa o indirecta™ (Mayntz.1996:117) En
este sentido y fundamentdndose en la experiencia del investigador, se podria decir que si existe
una estructura de comunicacion formal, pero solo es a nivel dircctivo, ésta consta de juntas (cada
martes a las 10:00 a.m.) donde se reanen sélo Directores de Area, Jefes de Division y Productores
para tratar todo tipo de informacién relacionada con el funcionamiento del Canal en su totalidad;
otro tipo de comunicacién formal es mediante llamadas telefénicas, correos electronicos, via
intranet. escritos u oficios.

Esta estructura de comunicacion se caracteriza por ser vertical descendente y el contenido de ésta
se traduce a instrucciones. y cuando es vertical ascendente se limita a comunicar reportes de los
resultados obtenidos de cada drea. Esto quiere decir que la comunicacion y la informaciéon no son
accesibles para todos los miembros de la organizacién. Sélo existe un boletin que se puede
obtener en Recursos Humanos cada quincena, el cual es muy pequefio y no contienc los acuerdos
de las reuniones que se llevan a cabo, existe un buzén de sugerencias (no oficial) que a simple
vista parece abandonado, tampoco se realizan juntas gencrales programadas. Esto puede provocar
en términos generales, que el personal labore con cierto sentimiento de incertidumbre, poco
integrado y desconfianza sobre el rumbo que pretende llevar la organizacién.
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Si se desciende al otro nivel de estudio, que es la Division de Continuidad, no cuenta con una
estructury de comunicacion formal, sélo se asume su existencia como parte integral de las
funciones establecidas formalmente de los miembros, ésto se encuentra en el documento oficial
de Perliles de la Organizacion y se menciona como relaciones de coordinacion y quienes le
reportan (ver anexo 3 ). La Division de Continuidad tiene relaciones comunicativas internas con
Direccion General, Direceion de Imagen, Direccion de Noticiarios y Programas informativos,
Programacion para nifios, Direccion de Produccion, Division de Servicios a la Produccion,
Division de Cine, Division de Transmision, Division de Recursos Humanos, Division de
Postproduccion, Division de  Filmo-Videotecas y Dircecion de Adquisicion de Programas
extranjeros, cntre otros. Tiene comunicacion externa con la Comision de Radio, Television y
Cinematografia, con Presidencia y otras instituciones que soliciten su apoyo o servicio. En el
apurtado de qui¢nes le reportan se encuentra el Jefe de Departamento de Programacion y edicion,
Jefe de Departamento de Continuidad, Jefe de oficina de programacion y control estadistico,
Supervisores de pauta y Seeretarias.

Los medios por los que se da la comunicacion es muy variada, principalmente es mediante juntas,
llamadas telefonicas, escritos u oficios y comunicacion interpersonal. En base a la experiencia del
investigador, la manera en que sc lleva a cabo la comunicacion dentro de la oficina de la
Division, es casi siempre de tipo informal y la mayor parte de la informacion se centra en el Jefe
de Division y la Jefa de Departamento de Programacion, esto ha provocado en algunas ocasiones
malos entendidos, desinformacion (llega a no ser suficiente), conflictos y errores; esto es hasta
cierto punto paraddjico si se reconoce que se trata de una organizacién de comunicacién ¢
informacion,

RELACIONES COMUNICATIVAS

CGeneral

Director de
lmuen

Jefe de Jefe de Departumento de
> Division Prorramucion v Cartes

Jele de Continuistas Supervisor de Editores
Departamento *autas \

he Continnidad
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2.5.2 Reclutamiento

Para conocer una organizacién, no estd de mds conocer primero a los miembros que la
conforman, cémo se desempeifian laboralmente dentro de ésta, qué caracteristicas tienen, cudl es
el grado de profesionalizacion que poseen, esto es importante saberlo porque de ahf pueden surgir
muchos conflictos dentro de una organizacién; y ésto puede deberse a un problema de
reclutamiento, ;como y por qué son reclutados los miembros?.

Existen algunas organizaciones que no tienen que preocuparse por el reclutamiento, por ejemplo
una prision, pero otras tienen la necesidad de poseer un dérgano especialmente creado para este
fin. Segun Mayntz la mancra como las organizaciones reclutan sus miembros depende
estrechamente de la actitud del miembro potencial frente al objetivo de la organizacion, es decir,
iporqué motivos se hace alguien miembro? “Lo que decide la especie de reclutamiento en una
organizacion es la combinacion que se dé en cada caso de ambas actitudes, frente al objetivo, de
una parte, y respecto de la propia participacion, de la otra” (Mayntz,1996:144).

Canal Once debido a su naturaleza de cumplir una funcién especifica mediante un medio
especializado, en este caso televisivo, requiere de una técnica de seleccién de su personal, ya que
requiere de personas con ciertos conocimientos previos para que tenga acceso a colaborar dentro
de un drea de la organizacion, es decir. con algun tipo de profesionalizacién.

Para investigar la seleccion y la contratacion que sc lleva a cabo en Canal Once, se recurrié a
recabar informacion de la Division de Recursos Humanos, la cual tiene su propio Manual de
funciones y politicas; de ahi se consulté el proceso de reclutamiento, en el cual hace mencidén que
es funcion exclusiva de la Division de Recursos Humanos la seleccion y contratacion del
personal, tiene la responsabilidad de supervisar el tipo de contrato que debe ser signado entre la
Emisora y los profesionistas, en resumen, solamente a ella le corresponde “seleccionar y
contratar al personal idéneo que contribuya al cumplimento de los objetivos y metas de los
programas de trabajo diseiiados por las distintas dreas de la Emisora” para una lectura mis a
detalle se puede ver el anexo 4, que corresponde al Manual de Organizacién y Procedimientos
1994 de la Direccion de Administracion y Finanzas de Canal Once.

Pero en la realidad con base en la experiencia del investigador, cada area selecciona a su
personal, y lo hacen de manera distinta, el drea envia a la persona elegida a Recursos Humanos
junto con su documentacion, se ha notado de igual manera, que en esta Division no aplica
examenes. no es la que lleva a cabo la seleccién, sdlo se limita a verificar documentacién para
tramites de contratacion.

En resumen, operacionalmente no existe un apego al proceso formalizado de reclutamiento, esto
significa que existe un alto grado de informalidad para la seleccion, y nos hace suponer que no le
preocupa tanto la especializacion y profesionalizacion del personal del Canal y por lo tanto, la
cooperacion y las actividades laborales pueden ser disfuncionales. :
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2.5.3 Promocién de puestos

Se ha notado que dentro de Canal Once, la rotacién del personal no es muy frecuente, los
miembros tardan un tiempo considerable (afios por ejemplo), en su puesto o por lo menos dentro
de la organizacion; y segiin un comentario del Jefe de Personal de la Emisora, la promocion de
puestos o de ascensos no esta contemplada como una actividad formalizada o que exista cierta
politica. De vez en cuando se abren y se publican convocatorias para ciertas plazas, a las cuales
se les da prioridad de contratacion al personal de la Emisora y después al publico en general; de
manera muy diferente, los puestos directivos se otorgan como “puestos de confianza™.

Fundamentandose en la experiencia, se ha notado que los ascensos se dan sélo cuando alguna
plaza queda vacante porque la persona que la cubria deja de prestar sus servicios en la
organizacion y por lo general, se cubre con alguna persona subalterna de la respectiva drea, en
otro caso se cubre con personal externo que es recomendado por algin miembro del Canal. Asi
mismo, se puede decir que se han dado algunos casos aislados, en donde el personal ha llegado a
obtener ascensos importantes dentro de la Emisora, en donde existe la duda de que pudieron ser
no por la capacidad profesional de la persona, sino por algin interés de la administraciéon en
turno. Dichos cambios se han notado con mas frecuencia en las dreas administrativas y en
produccidn, que en las dreas operativas. En este aspecto, otra vez se percibe que no es de mucha
importancia la profesionalizacion del personal y la capacitacion de éste, en otras palabras su
superacion.
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2.6 ESTRATEGIAS GERENCIALES

Las Estrategias Gerenciales que se adoptan y se aplican en una organizacion influyen de manera
sustancial en el alcance de los objetivos de la misma. Para saber qué comportamiento general es
el adecuado para una determinada organizacion, se tiene que conocer primero la conducta
humana, en este caso la de los miembros de la organizacién a investigar, es decir, se tendrfa que
estudiar psicologia de la organizacion; para esto, Schein habla de 3 supuestos que tienen
influencia en el pensamiento gerencial, en otras palabras. en la manera de formular las politicas,
de dictar las reglas, en sus tacticas de motivacion y en la toma de decisiones.

El Supuesto Racional Econémico concibe que los miembros se motivan por el incentivo
econdmico, actiian por interés propio, son perezosos, sin autodisciplina, con irracionalidades, es
decir, los fines que persiguen por lo gencral, no son los mismos de la organizacion, por lo tanto se
les debe de motivar, manipular y controlar para neutralizar la irracionalidad.

En el Supuesto Social, las relaciones sociales influyen en la motivacién para trabajar, en la
productividad y en la calidad del trabajo, los miembros responden mejor a la empresa si se
satisface sus necesidades sociales, como el tener buenas relaciones interpersonales, un
sentimiento de aceptacion, de identificacion, de moralidad alta, de pertenencia, etc. En términos
generales, se preocupa por su bienestar social y psicologico como el principal motivador.

En el Supuesto de Auto-actualizacidn, se menciona la preocupacion de cubrir la necesidad de
que los miembros tengan un trabajo interesante y significativo, el cual implica el permiso de usar
sus capacidades, habilidades, su talento propio, pero no sin antes cubrir sus necesidades basicas
de supervivencia y las de orden social, todo esto para conseguir una madurez en el trabajo, es
decir. una mayor autonomia. adaptabilidad y de perspectivas laborales, y de igual modo coincidir
con los objetivos propios de la organizacion. (Schein,1982:47-66)

En este sentido se considera que. Canal Once en términos generales. cuenta con una estrategia
gerencial basada en el supuesto racional econdomico, ya que segiin comentarios informales de sus
miembros, los empleados se han acostumbrado a motivarse unicamente por incentivos
economicos. a controlarse y cumplir por restricciones u obligaciones que implica la normatividad
y politica existente en cada drea, con la nueva administraciéon parece que va a cambiar este
aspecto segin sus objetivos. Pero operacionalmente dentro de cada darea pueden existir
diferencias dependiendo de las intenciones, percepciones y supucstos de cada director de area,
por ejemplo el Director de Imagen de la cual se deriva la Division de Continuidad. se apega mas
al supuesto racional econdémico, segin la observacion personal del investigador y comentarios de
algunos micmbros del drea; de manera diferente ¢l Director de la Division de Continuidad se
identifica con el supuesto social. Pero como ya se menciond. actualmente por el cambio del
Director General del Canal se han ido modificando algunos aspectos de la estrategia gerencial
formal pero sélo en el sentido operacional, es decir, las politicas del Canal no se han modificado
formalmente, y el cambio se vislumbra hacia una tendencia de auto-actualizacion. ya que en sus
discursos habla de oportunidades de expresar las capacidades, la creatividad, el talento propio y
una participacién moral.
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Motivacion

Lo anterior conduce a hablar de la motivacion, y segiin Mayntz “mientras una organizacién exista
y funcione tiene que cumplir el triple cometido de ganar miembros, lograr su permanencia en ella
y hacer que desempefian sus cometidos”, en este sentido se tendria que preguntar “;qué
incentivos les ofrece la organizacion y qué medidas utiliza ésta para lograr su permanencia y su
colaboracion? Los alicientes pueden ser de naturaleza econdmica o consistir en ventajas
personales; en asegurarles la vida, en la proteccién o representacion de sus intereses o incluso en
la satisfaccion de necesidades personales por medio del prestigio, la influencia la actuacion o el
contacto social.

En definitiva, también es un aliciente el cumplir una obligacién al servicio de una “buena causa”
o ganar el respeto del mundo circundante. Para que este aliciente sea eficaz es preciso, ante todo,
que el objetivo de la organizacién en cuestidn sea reconocido como algo valioso™ (Maytnz,1996:
143-145)

Otro tipo de motivacion, son los incentivos que puede dar el ser parte de un grupo social
informal, es decir, existe lo que es una necesidad social en todos los trabajadores, ya que tales
‘“‘agrupaciones crean sentimientos y normas que influyen verdaderamente en la forma como se
realiza el trabajo. en los niveles de produccion y en la calidad del producto” (Schein,1982:58).

En la Division de Continuidad no existe una preocupacion por tratar de satisfacer las necesidades
sociales como una estrategia de motivacion. cada miembro decide y actia de forma
independiente para conseguir su bienestar psicologico. su necesidad de sentirse parte de..., de
aceptacion y por lo tanto su identidad social dentro de la organizacién. En otras palabras, no
existe la motivacion o apoyo moral. en escuchar y atender las necesidades y sentimientos de los
cmpleados. de csa forma ;céomo los directivos van a esperar lealtad. motivacion compromiso.
identificacion con los objetivos y un trabajo eficiente por parte de los empleados?. Al respecto
Maslow en su Teoria de Motivacion sugiere las siguientes necesidades:

Necesidades fisiologicas (condiciones de trabajo).
Necesidades de seguridad (salario-beneficio).
Necesidades de pertenencia (necesidades sociales).
Necesidades de reconocimiento (necesidad de logro).
Necesidad de realizacién del ego

“Donde las necesidades basicas deben satisfacerse en un grado considerable antes de que las
necesidades mas elevadas surjan para motivar el comportamiento - del  individuo” - (Salaman,
1984:178) :

En este momento, Canal Once no cuenta con ningin programa - de motivacién para - sus
cmpleados, la iinica motivacion formal es cl salario que percibe cada trabajador como producto
de su trabajo, es decir, se queda en los niveles de cubrir necesidades fisiologicas y de seguridad. -
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Con base a una serie de comentarios informales de algunos miembros del Canal se pudieron
conocer que las principales motivaciones laborales son:

Remuneracion econdmica

El gusto por las actividades realizadas dentro de la Emisora

El hecho de trabajar en un medio de difusién masiva con cierto prestigio
Por una identificacion con la labor que cumple la Emisora

Este ultimo punto, sucle encontrarse principalmente a nivel directivo, por ejemplo un miembro de
éste, comentd que el motivo principal es porque cree en el Proyecto Canal Once, porque se
identifica gracias a su participacion dentro de éste, y agregd que lo que predomina en lugar de un
programa de motivacion es la idea de “si trabajas bien, que bueno es tu trabajo, pero si trabajas
mal. te regafian o en el pcor de los casos, se te corre”. En resumen se podria decir, que
actualmente todavia predomina la motivacion economica por la que se labora en Canal Once y en
segundo plano queda una scric de motivaciones laborales muy diversas y personales, es decir,
una motivacion individualista: poco a poco la nueva administracion de Di Bella ha estado
incrementando cursos de capacitacion y actividades de integracion y competencia. (ha diferencia
de la pasada administracion) pero dichos eventos no se han formalizado como parte de un
programa de motivacion que cubra las diferentes necesidades que Maslow menciona en su teoria,
lo que haria falta es una fuerte motivacion generalizada para todos los integrantes del Canal. que
no sea Unicamente Ja remuneracién econoémica.

Comentario final

A partir de lo que propone la organizacion formalmente, se puede saber qué tanto coincide con
lo operacional, se puede distinguir errores del disefio, irracionalidades o paradojas, las cuales se
deben ir reduciendo, o por lo menos, manejarlas, administrarlas a manera que no se vuelvan un
obstaculo, esto mediante recursos comunicativos y culturales. mediante el respeto de lo distinto,
lo diverso, el uso de la tecnologia con su respectiva capacitacion y que mejor re-inventar un
disefio adecuado para cada una de sus partes.

En este capitulo, sec pudo diagnosticar que tanto Canal Once como el objeto de estudio que es la
Divisién de Continuidad poseen un alto grado de racionalizacion de formalizacién y de
burocratizacién. Ya que para cumplir con su objetivo, con su mision de ser una televisora de
servicio puiblico, dedicada a producir, adquirir y transmitir programas que contribuyan a mejorar
el nivel cultural de la poblaciéon, cuenta con una estructura formalizada que consta de
organigramas. manuales de funciones, manuales de procedimicntos. objetivos oficiales, con
normas y reglamentos establecidos, es decir, se mueve bajo un campo estructurado racionalizado.
Pero como se vio anteriormente, un disefio burocrdtico con su cxcesiva racionalidad y
formalidad. no significa el éxito funcional de una organizacion (por considerarlo inhumano), y

‘ 78



TEORIA Y PRACTICA DE L4 ORGANIZACION

tal es el caso de Canal Once. Con base en la experiencia, se ha notado que se aceptan y se
cumplen algunas reglas, las mas importantes, en otras palabras, las que permitan seguir
permaneciendo dentro de la organizacion, esto significa que coexiste una biisqueda de estrategias
personales de los miembros, que les permita ganar tanto en aspectos laborales como en
personales, esto comparado con la estructura formal se hacen llamar contradicciones o
irracionalidades.

A continuacién se presentan algunos de los problemas diagnosticados en Canal Once, que a su
vez, repercuten en la Division de Continuidad:

Problemas generales de Canal Once

La mayoria de los miembros no se les da a conocer los lmeamnentos, los objetxv ! los manuales.
de procedimientos establecidos formalmente. Esto da como resultado dxsfuncnones, desvno de’:
actividades, de comportamientos y objetivos. -
Solucién: Dar a conocer todos los aspectos formales de la Enusora con la ﬁnahdad de ubxcar y
hacer consciente a cada uno de los miembros del significado de su trabajo y dc su pertenencxa
dentro de la organizacion. .

Predomina la comunicacion vertical descendente. Esto da como resultado una desinformacion de
la mayoria de los miembros de las decisiones tomadas y sus por qués,

Solucién: Siendo un medio informativo se podria elaborar un informe textual de cada reunion.
con la posibilidad de ser consultado. Llevar a cabo juntas semanales por drea con la participacién
de todos sus componentes para comentar los puntos importantes, es decir, se enriqueceria mas si
se compartiera después con los miembros de cada drea o division, cosa que no sucede asf.

No se acatan los sistemas de supervision y control. Para una prevencion de errores y retraso
laboral.

Solucién: Tomar medidas estrictas de sancién y supervision para corregir cl desvio de acuvndadcs
y tiempos muertos de trabajo. :

Problemus especil‘cos de la Dwnsuén dc Conlmuldad

‘ Solucnén' E_|crc él ‘poder tomando medxdas mas controladas y firmes con el apoyo del Dlrector
wde Ima[_,en. : :

No ‘se ap]xcan las normas establecidas en relacion a la entrega de la mformaclén por parte de los
subsistemas externos. Crea retraso, incertidumbres y problemus. ;
Solucion: Aplicar normas y sanciones mas severas hacia estas instancias.
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Hay una escueta e inadecuada estructura de comunicacién formal. Esta se caracteriza por tener
. una comunicacion de manera informal, y por la experiencia del investigador, se considera que no
circula la informacién de manera apropiada, esto ha causado malos entendidos, desinformacion,
incertidumbres y por lo tanto errores y conflictos.

Solucién: Crear una eficaz estructura de comunicacion formal.

En términos generales, puede parecer eficiente y eficaz la funcion que cumple la Division de
Continuidad y con un costo bajo para el Canal en el sentido econémico y temporal, pero el
problema aqui es que: quien paga un alto costo para que el trabajo y los objetivos se consigan es
el personal de esta Division. al no cumplirse el proceso laboral formalizado, conlleva a que
existan mecanismos contingentes junto con desgastes psicolégicos, jornadas de trabajo
extraoficiales y tensiones innecesarias.

Por la experiencia del investigador se puede decir, que la Division de Continuidad estd todo el
tiempo enfrentdndose con problemas de incertidumbre que le genera su entorno, en ciertas
circunstancias, se recurre casi siempre a ser tolerantes, ocasionando el tener que trabajar el doble
o el triple; se auto preserva y sobrevive con un costo muy grande de trabajo, aprende por el
numero de hechos repetitivos, pero realmente no cuenta con un mecanismo eficaz para combatir
las contingencias.

En base a un diagnostico de la estructura formal se pudieron encontrar irracionalidades en la
Division de Continuidad. es decir, acciones que estan excluidas del sistema o modelo de orden
establecido, que tal vez sean las que influyan a un mal funcionamiento y a que no se alcancen
los objetivos eficientemente y sin apuros: o de manera contraria, puede ser que lo que obstaculice
¢l buen funcionamicnto sea la clevada racionalidad en algunos aspectos de su estructura
organizacional formal, recordemos que en términos de la Teoria de Sistemas esto es normal.
porque para una auto preservacion. conservacion, para ser funcional y contingente es necesario en
ocasiones no seguir la receta del “debe ser™. Si las nuevas estrategias de la nueva Direccién no se
aprovechan a favor de un buen funcionamiento de la Division de Continuidad. seguird teniendo
muchos conflictos, con la posibilidad de caer en un desorden y hasta en un quiebre
organizacional.



CAPi_TULo 3

FUNCIONAMIENTO ACTORES
Y GRUPOS EN LA ORGANIZACION

8i



2 R Te e SN R L RS

FUNCIONAMIENTO, A crog' ES ¥ GRUPOS EN LA ORGANIZACION

Capitulo 3

En este capitulo, se identificard y diagnosticara un problema concreto en la estructura o
funcionamiento de la Divisién de Continuidad, sefialando la incidencia de actores y grupos en
esta problemdtica, todo ello con la utilizacién de técnicas cuantitativas y cualitativas pertinentes a
dicha investigacion. Es decir, se dara a conocer la importancia del factor humano en la
productividad de una organizacion, es por ello que no solamente se identificara la diferencia entre
el proceso formal laboral y el operativo, sino también, se llevara a cabo una medicion de clima
organizacional, lo cual significa analizar las creencias y representaciones de los miembros de la
organizaciéon que dominan e influyen en su actitud laboral dentro de esta Divisién: de esta
manera, se percatardn las dreas problemiticas, los individuos y grupos que son la causa del
conflicto en el funcionamiento de la organizacion.

3.1 PROCESO FORMAL Y PROCESO REAL DE LA PAUTA DE
CONTINUIDAD

Proceso Formal

Para saber c6mo es el funcionamiento general de la Division de Continuidad, es necesario
conocer el proceso principal que se lleva a cabo en esta organizacion, por lo tanto se estaria
hablando del proceso para la realizacion de la Pauta de Continuidad por dia.

Para elaborar una pauta. se inicia recopilando toda la informacion necesaria, primero se consigue
la Carta de Programacion semanal. la cual contiene todos los programas que saldrdn al aire con
relacion a su horario determinado. Después las Bitacoras de los programas, que comprenden
fecha de transmision, duracién total, por bloques y especificaciones técnicas. Con base a la Carta
de Programacion se va realizando la estructura de la pauta, donde se especifica la hora en que
debe transmitirse un programa, asi como sus caracteristicas que lo identifican.

También es necesario la recopilacion de spot’s, que son clips de corta duracién (20"- 40) pera
que tienen diferentes contenidos, objetivos y provienen de diferentes fuentes.

A continuacién se muestra qué tipo de promocional se necesita y quién lo provee en términos
formales:
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PROMOCIONAL AREA PROVEEDORA
Autopromocién Dir, de Imagen (drea de realizacion)
Donaciones Diversas Instituciones
Intercambios Periodicos o Revistas
Comerciales Dir. de Comercializacién (Empresas)
Spot’s gubernamentales Gobernacion (RTC)

Spot's de Presidencia Presidencia

De cada uno se ticne una especificacién u orden en cuanto al dia y la hora de transmisién y de
acuerdo a ésta, se realiza su clasificacion y registro. Se hace el vaciado de la informacién de
compromisos a la pauta para su consideracién (aplicando estrategias’ de promoci6n). Se
contempla también su preparacic’)n para edicién, ésto es el realizar una orden de edicién, donde la
informacion (con su previa clasificacion) se le relaciona y registra’ con su’respectivo material
(videocassette)

Teniendo ésto, se procede al ajuste de tiempos en pauta, el cual es el tltimo paso para el armado
total de la pauta. posteriormente esta gula se verifica en computadora y pasa al drea de edicién de
audio y video para que se formen los carrier’s (cortes entre programns) y cortes de estacion (corte
de término de programa) y a la par se imprimen tres Juegos en papel de la pauta para darle
seguimiento, coordinacién y aplicacién cabal “al aire” en: el érea de transmision (Control
Maestro).

Por dltimo el Continuista realiza ¢l reporte (si es necesario) de incidencias, y al dia siguiente en
la oficina se elabora un reporte estadistico de lo transmitido para el drea de Sistema de mercado y
para Rentabilidad. En la pagina siguiente se¢ podra observar y recordar este proceso en términos
formales.
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Para identificar las variaciones en la trayectoria actual de! proceso de la elaboracién de la Pauta
de continuidad, es necesario transformar el establecido formalmente en un Diagrama de flujo, el
cual, “es una representacion grafica que muestra todos los pasos de un proceso” (Martinez,1995:
9).

Con dicho diagrama se identificard el inicio del proceso, los pasos que se deben de llevar a cabo
cronolégicamente, los puntos donde es necesario una toma de decision y por ultimo el final del -
proceso, de esta manera también se detectaran los problemas si se compara con el que se lleva a
cabo operacionalmente.

Los conceptos bisicos del diagrama son los siguientes:

INICIO DEL PROCESO

Dl 7 §
PASO DEL
PROCESO
l RETROCESO
Yo -
DUPLICACION

i

b I - PASO DEL PROCESO -

/. FINDEL":
- PROCESO
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DIAGRAMA DE FLUJO FORMAL DEL PROCESO DE LA DIVISION DE CONTINUIDAD
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Proceso real

:EI proceso real que se lleva a cabo en Continuidad es basicamente el mismo, lo que varfa es el
curso de avance, debido a la problemdtica de atraso de la llegada de la informacion necesaria,
que entregan otras 4reas del Canal.

Se tiene que realizar la pauta ain con informacion faltante, se ajusta en tiempos con duraciones
ficticias y hasta se llega a hacer la edicién con espacios en negro o con duraciones ficticias de
spot’s; pero cuando llega la informacion real, se tienen que realizar los cambios necesarios y por
lo tanto, duplicar los procesos de recopilacion, clasificacién, y el registro de la informacién, el
ajuste de tiempos y reeditar los cortes, aspecto que retrasa el trabajo continuo de la Division.

Si se observa el Diagrama de flujo del proceso, se podra observar que el primer retraso es cuando
no se puede realizar el vaciado de la informacién de Bitdcoras, por falta de ésta, se considera
informacion ficticia. El segundo, es por la falta de algunos de los spor’s de compromisos
(comerciales, autopromocionales, gubernamentales, etc.) que no se consideran o se hace de
manera ficticia, generandose también un cambio posterior.

A parte de la faita de informacion, lo que provoca una duplicidad en los procesos son los cambios
de informacion, es decir puede ocurrir que el drea de Programacion interna o externa decidan
cancelar un programa y determinar otro diferente, esto implica otra duracion y si tenia promocion
significa cancelar todos sus impactos en los dias previos a su transmision. De manera similar es
cuando deciden un cambio de spot (por su nuevo diseiio de imagen o por otra version mads
apropiada) esto puede o no implicar una diferencia de duracidn, pero si de informacion.

Otra razén por la que se tiene que retroceder en el proceso, es cuando las estrategias de
promocion para algtin spot especial se decide tarde o sin planeacion (bomberazo) y por lo tanto,
se le tiene que dar solucién de manera rapida a este tipo de contingencias.

Después del Ajuste de tiempos de pauta, se verifica que los compromisos se cumplan en su
totalidad. de lo contrario. se debe esperar la informacién adecuada y hacer los reajustes
pertinentes, (desde la recopilacién de la informacion, su clasificacion, su registro en cuanto a
edicion, el ajuste de tiempos lo cual implica cambios en la estructura de la pauta y agregar o
eliminar spot’s). Esto, como se mencioné anteriormente. sucede incluso pocos minutos antes de
su transmision, y en el peor de los casos durante el paso de seguimiento y aplicacién de los
compromisos “al aire”, se hacen modificaciones en los cortes, con el fin de cumplir con los
compromisos adquiridos.
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342 ~_ PROBLEMA DETECTADO EN LA DIVISION DE CONTINUIDAD

Por lo anterior, se puede concluir que el funcionamiento de la organizacion si presenta
diferencias, ya que si se compara e] diagrama de fluyjo formalizado con el que se lleva a cabo
realmente, se percata que hay retrocesos debido a la duplicidad que existe, es decir, se tienen que
repetir pasos del procedimiento para la elaboracion de una pauta.

Por lo tanto, se puede confirmar que el Problema principal (por su frecuencia constante) es el
atraso de la llegada de la informacion necesaria, que entregan dreas externas a la Division de
Continuidad, lo cual repercute directamente en el proceso de “Ajuste de tiempos™, ya que al
volver a ajustar los tiempos, requiere de un procedimiento laborioso y tardado, influyendo atin
mas, el atraso y / o duplicacion de algunos otros pasos del proceso tales como la impresion en
papel y la edicién de los carrier’s y cortes.

Otro problema que se percibe (en segundo término) es cuando existen errores de aplicacion de
informacion, augurando que es debido a que no existe una estructura de comunicacion formal y
eficaz dentro de la Division, provocando como se menciond anteriormente, desinformacién o
malos entendidos. ldentificar la importancia de los problemas nos ayudard a dirigir nuestra
atencion hacia lo mas grave y urgente que debemos resolver, en este caso se trata del insumo mas
importante para la elaboracion de una pauta de Continuvidad: /a informacién. La falta o cambios
de ésta, es lo que repercute de manera sustancial. Ahora lo que necesitamos descubrir son las
causa muy especificas, si queremos darle solucion de raiz al problema. y de igual manera,
analizar los costos materiales ¥ humanos para tener claro la magnitud del problema.

Una via efectiva para alcanzar las respuestas es mediante métodos estadisticos, ya que son
herramientas que nos permiten hacer un andlisis de lo que acontece de manera mds o menos
rapida y confiable: por lo tanto, el objetivo sera cuantificar las variaciones que suceden en el drea
de Supervisién de pauta en términos de procedimiento, para conocer como repercuten material
y/o humanamente. Para esto se ha decidido analizar los cambijos aplicados a las pautas de
Continuidad por atraso o falta de informacién durante un periodo de tres semanas, por
consecuencia se debe también conocer las fechas de entrega de Ia informacién que se requiere
para la elaboracién de la Pauta de Continuidad, asi como el tiempo propuesto para la realizacion
de una Pauta de Continuidad.
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Formalmente se tienen estos acuerdos para la fecha de entrega de la informacion.

[ INFORMACION REQUERIDA FECHA DE ENTREGA

Carta de Programacion Con una semana antes de la fecha de transmision.
Bitacoras de Programas Con una semana antes de la fecha de transmision.
Autopromocionales Con una semana antes de la fecha de transmisién.
Comerciales Con 48 horas antes de la fecha de transmision.
Spot’s gubernamentales Con una semana antes de la fecha de transmisién.
Spot’s de Presidencia Con 48 horas antes de la fecha de transmision.
Estrategias de Promocién Con 4 dias antes de la fecha de transmision.

El tiempo estimado para la realizacion de una Pauta de Continuidad es de 3 dias y el tiempo de
Ajuste es de un dia y medio. La siguiente tabla nos indica cudl pauta se debe de trabajar tal dia de
la semana. si no se cumple esto, significa que existe un retraso de inicio del proceso.

[#: - LUNBS - MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES
i

1 1 1 1 r T T 7 1 [ T 1
Mililal¥Vi] Mi|Ju | Vi[Sa|:Ju] Vi|Sa|Do| Vi[Sa [Do[Lu|Sa| Dol LujMa

3.2.1 Cuantificaciéon del Problema

Para esta medicién se debe tener claro y recordar que la informacién es un factor importante, ya
que puede legar a afectar considerablemente el proceso de la realizaciéon de la pauta,
principalmente en el paso del Ajuste de tiempos, ya que al no tenerla, se consideran tiempos
ficticios, se ajusta y se realiza la edicion de audio y video. Cuando llega la informacion real
implica realizar cambios, primero de ajuste de tiempos y por consecuencia de edicion en los
carrier’s v cortes de estacion. Primero haremos uso de la “Hoja de inspeccién™. herramienta de
medicion, que sirve para detectar tendencias. con datos basados en la observacion de las
muestras, es una forma ficil de comprender la pregunta de ¢(qué tan frecuentemente ocurren
ciertos eventos? (Martinez,1995:10)

En este caso ayudara a cuantificar durante el periodo de 3 semanas (23 de Julio al 10 de Agosto
del 2001) los cambios aplicados a una pauta de continuidad por dia, esto en relacién con los
factores causales es decir, con el tipo de informacion que se requiere; asf mismo se llevara a cabo
el control de los retardos en el inicio del ajuste de tiempos de una pauta de continuidad. De
nmanera paralela, se realizara otro, tipo de medicién de atraso de la informacién necesaria,
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mediante otra Hoja de inspeccién, se medira en este caso, la que esta faltante en la pauta de
continuidad de un dia en especifico, en los dias que se lleva a cabo el ajuste de pauta, la cual nos
ayudara a identificar de antemano las dreas que provocan cambios posteriores. Por ltimo,
mediante otra Hoja de inspeccién, se llevard un control del los cambios realizados en pautas que
ya se encuentran fuera del proceso de elaboracion, en este caso puede una estar ya “al aire™, pero
como dijimos anteriormente, en cualquier momento se pueden suscitar los cambios, que provocan
de todas formas atrasos en el proceso de realizacién de las pautas posteriores.

Con esto, se percatard qué drea proveedora es mas problemdtica por ocasionar constantes
cambios en la pauta (debido a su retraso en la entrega de su informacion), lo cual repercute en el
tiempo idoneo para el Ajuste de tiempos de una pauta, también el retraso en el inicio del proceso
de Ajuste, y posteriormente el costo que la Division asume por entregar a tiempo su trabajo.

Herramienta Cuantitativa:

Hojas de Inspeccion Aplicada al Problema Detectado.

El primer tipo de hoja de inspeccion tiene en la primer columna los problemas que repercuten
directamente en el proceso de “Ajuste de pauta”, es decir, cambios y faltantes de informacion, en
relacion con las diferentes dreas con las que se tiene interaccion laboral, cada una puede ser una
causa potencial de un cambio o un retraso. Las siguientes columnas indica en qué dia se trabaja
en una pauta de un dia en especifico. Por ejemplo, el Lunes 23 se termina de realizar la pauta del
dia martes 24, se labora en las pautas de miércoles 25 y jueves 26. y se empieza a trabajar en la
pauta del viernes 27, si se cumple con esto, significa que esta saliendo el trabajo eficazmente.

En términos de medicion del problema, se llevard a cabo el nimero de marcaciones necesarias
dependiendo del problema suscitado. por ejemplo. el dia Lunes 23 se trabajo doble por causa de
cambio de Comercializacion en la pauta del martes 24,

El otro problema medido, es en relacion a la falta de informacion necesaria, puede ser de
promocionales o de alguna Bitdcora de un programa, que por sus caracteristicas no puede faltar
en la transmisidén, por lo tanto la espera de ésta o su consideracion ficticia provoca un atraso o
retroceso. Esta medicidn también tiene su vinculacion con el area causal. Por ejemplo, el Martes
25 hubo un retraso laboral por la falta de Bitdcora del programa “Mochila al Hombro que
corresponde a la pauta del domingo 29. En la columna del final se cuantifican los cambios y
retrasos que provocaron cada drea en esa semana.

El segundo tipo de Hoja de inspeccion esta disefiada de manera que nos permita cuantificar los
cambios aplicados a las pautas de Continuidad que ya estan fuera del proceso de elaboracion, es
decir, cambios extemporaneos al proceso, por lo tanto la diferencia estd en que sélo se maneja un
dia, esto se traduce a que un cambio en este tipo de pauta implica un trabajo doble el mismo dia
de su transmision al aire y a su vez, un atraso de la otra pauta que sf estd en tiempo de proceso.
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HOJA DE INSPECCION PARA LA DIVISION DE CONTINUIDAD e

Total ge Cambios

[ PROBLEMA “ T LUNES 23 l MARTES 24 MIER 25 JUEVES 26
So irabaja en 1a pauta del 1 I |
Ma_ M Du_Vi_[m [Jy_[vi [Sa JJu_{vi |5a_JDo [ [Sa_|Op |lu
- ;

|Cambio ds Comercializacion R R N { 1
Cambio de_Gobernacion v~ - |
Cambio de Presidencia S B ;
\Camio por Fstrateqa de promocin. v
Cambig por Carta de Programacion -
|Cambro ga 1a Autopromocidn " . . | | [ |
|Cambio por Bitcoras Prog Intarna 1 - . -

Cambio por Bitdcoras Prog Externa
Cambio do intercambos
Cambio de Donaciones

PROBLEMA I LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES | VIERNES

Mo [w Tiu v [m Juo Ivi fsa” [ou Jwi 1sa oo i Isa (oe
Faita de Autopromocion - Imagen i [ |
Falta de Auloprom -Aqui Ros taco vivir

Falta de Autoprom -Didlogos en Conf

Fata ge Autoprom -Cine B [ (N U U

Falla ge Carta de Programacion . N
de Prog Partiio Politico - S R 1

|Fat; Itdcoras Prog. Intsma 3 - - < -

DIALOGOS EN CONFIANZA - : | 0 5 T 2z

RINCON DE LOS SABORES L : - I R

SONICAMENTE A » T

PASION POR t A NATURALEZA . R IR H

CONVERSANDO CON C P - N e
A LA CACHI CACHI PORRA SEE S B -1
AQUI NOS TOCO VIVIR N B —~t—
HACIENDAS DE MEXICO BT PR3 CINEI ) PR

BREAK DE ZONA "0"
PROG_CONTINUA (NINDS)
Bizbinje

RAYUELA
Falta de titacoras Prog Externa
CINE

DOCUMENTALES

Eﬂpcmu« AL HOMBRO
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HOJA DE INSPECCION PARA LA DIVISION DE CONTINUIDAD

PROBLEMA LUNES 30 MARTES 31 MIER 1 JUEVES 2 [wvier s Total ds Cambias
Se trabaya an ta pauta det N 1 |
Ma

M Yoo IV M Jou_|vi [sa_[su_{vi |sa Do Iw [sa oo [iv [sa_ [DoJiu e
Cambio de Comerciahzacion | 0 i 5
Cambio de_Gobernacion - - N - - -

(R OO (I ) [l 3

ICambio por Estrategia de promocion
[Cambio por Carta de ac
Cambio ga 1a Aulopromocion U
{Cambig por Bitacoras Prog tnterna . (i | - . 3
|Camono por Bitacoras Prog Exerna -

|Cameio de Intercambios | |

Cambiu de Donaciones

PROBLEMA

LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES
S S O A S |

H
S
z
<
o
<
B3
3
<
4
]
il
15
A

Falta dn Autopromocien - Imagan
Faita am Autoprom -Agui nos 10¢o viwr
£arla de Aumemm -Diaingos en Cont

Falta de Autoprom -Cine

Faita de Carta du Prograinacion

MOCHILA Al HOMBRO S I i ) —
CONVERSANDO CON C P, 0 1T :
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AQUINOS TOCO VIVIR 1 - R 282 B
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b’RoG CONTINUA (NINDS) S I T
Rizbirye B N PRy

RAYUELA s - -t
Faila de bitacoras Prog _externa R & . T
JCINE. g (0 | [ IR D
DOCUMENTALES - i S I N HRENE 1

HOJA DE INSPECCION PARA LA DIVISION DE CONTINUIDAD
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PROBLEMA LUNESS | MARTES 7 MEER 8 JUEVES 9 [ ViER 10 Totat de Cambios
Se trabaja on 1a pauta gel 1 1 T T

Ms_ M JJu [Vt Mty tvi (Sa [du IVi (Sa (Do jvi 1Sa (Do {tu iSa Do ilu  IMa -
Cambio de G N N

Camtio de_Gobernacidn [ O [ [ 2 S (R - )
Campio de Presutencia . - .

|Camino por Estrateqia de promocitn N L 4. B
Cambro por Carta de Progtamacgion R - RS N B
Cambiodela I 1 - t - 2
Cambro por Bitdcoras Prog Interna i b N 1
Cambo por Bitdcoras Prog_Externa . § BB

Cambio de Intarcambios : t
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T
L

PROBLEMA

Falta ge Autgpromocion - Imagen N | U
Faita de Autoprom -Agul nus 1oco vivir -

Faita_du Autoprom -Diaiogos en Conf, :

Falta de Autoprom -Cine

MARTES MIERCOLES JUEVES

|Falta ge Carta de Programacion . e
£ da Prog Partigo Potitico N . 1 . St 1
Faita de Bitdcoras_Prog. interma Ol B 0 - N R

DIALOGOS EN CONFIANZA - N 1= ~ 3
RINCON DE LOS SABORES 3 - :

SONICAMENTE . B .o
[PASION POR LA NATURALEZA i B 3
BOLERQS Y UN POCO MAS . B | B T - ]

A LA CACHI CACHI PORRA T - —
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Falta da bitacoras Prog Externa -
CINE. .
DOCUMENTALES R =R
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HOJA DE INSPECCION PARA LA DIVISION DE CONTINUIDAD

CAMBIOS A LA PAUTA DE CONTINUIDAD EXTEMPORANEO AL PROCESO (23 Julio-10 Agosto)

T

[TOTAL

DIA
(Carta de

Bitacoras

/\umgammnen___1

IComerciaiizacion |

[Gobernacion _ [Presidencia g
e EIOH\OCIOI'\
]

Programacion Prog_interna Prog. externa

DlA
Cana de Bitacoray Autopromocién iComercianzacién (Gobernacion __ iProsidencia T (TOTAL
Programacién _ [Prog Interna Prog. axterna
! 1 2
[ ] 2
; T p
[Comercializacisn Gobernacion___ Presidencia Estrategia OTAL
de promocion

[Carta ae
Programacion

Butacoras

UtoprOmMOoCIon

Prog Interna Prog_externa

R T R
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3.2.2 Costos que genera el problema detectado

Para darle una significacién mas clara a la medicién anterior, es necesario en este momento,
seflalar los costos materiales y humanos que representa el retraso en el proceso de “ajuste de
tiempos” para la realizacion de la pauta de Continuidad. Como en esta problematica se conjetura
que el costo principal es de caracter humano, se explicara de manera prioritaria en qué consiste
este costo:

Todos los cambios no sélo significan un retraso en el proceso de Ajuste de tiempo, y en los
procesos que le preceden a éste, para alcanzar el objetivo principal de la Divisién que es la
elaboracion de la pauta de Continuidad, significan también una labor y su respectivo tiempo, en
otras palabras, en trabajo y tiempo extra del personal, los cuales en Canal Once no se pagan, o
por lo menos no en la Division de Continuidad.

El costo que se percibe actualmente es la sobre carga de trabajo del personal de la Divisién de
Continuidad, los retrasos y los cambios de ultima hora implica trabajar el doble en el proceso de
la elaboracion, en otras palabras, para los responsables de esta funcién significa quedarse horas
extras laborando. sacrificar una hora de comida y hasta llevarse trabajo a casa para que la pauta
salga a tiempo.

Con base en un comun acuerdo entre los miembros que realizan el proceso de ajuste, se llegd a la
conclusion que el costo humano en tiempo extra de trabajo que provocan los cambios aplicados
a una pauta de Continuidad es de 30 minutos en promedio (20 de la aplicacion y ajuste de
tiempos y 10 en volver a calcular la pauta en computadora), ademas la falta de informacion
implica un retraso también aproximadamente de 30 minutos. de los cuales 20 minutos son de
espera de la recopilacion y los otros 10 de aplicacion de forma extemporanea.

Por lo tanto para cnglobar las tres semanas de medicion se realizard otra Hoja de inspeccién
donde se observara el total de cambios en relacion al costo humano laboral en horas y minutos.
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HOJA DE INSPECCION APLICADO A LA DIVISION DE CONTINUIDAD
(FRECUENCIA DE RETRASOS OCASIONADOS)

JAREA PROBLEMATICA Primera Semana Sequnda Semana Tercer Semana TOTAL STO (Por 30 min.
Comercializacion 5 6 4 ] 15 7:30.00
Gobernacion 2 4 _ 7 13 6:30:00
Presidencia 7 A 7 3:30.00
Carta de Programacion 2 ) 2 1:00:00
lAutopromacion-lmagen 13 .4 3 _ 20 10:00:00
Intercambios I 2 2 1:00.00
Donaciones e 4 4 2:00.00
Programacidn Interna . -
DIALOGOS EN CONFIANZA 2 4 1 7 3:30:00
RINCON DE LOS SABORES
SONICAMENTE 1 1 0:30.00
|PASION POR LA NATURALEZA|
|BOLEROS Y UNPOCOMAS |~ 1 1 0:30:00
SACBI -
IAGUILA O SOL
MOCHILA AL HOMBRO 1 2 3 1:30.00
CONVERSANDO CON C.P. | 2 2 1:00:00
IA LA CACHI CACHI PORRA

: lAQUI NOS TOCO VIVIR
HACIENDAS DE MEXICO 1 1 0:30:00
BREAK DE ZONA "O" 1 1 0:30.00
PROG.CONTINUA (NINOS) 1 2 3 1:30:00
BIZBIRIJE 6 1 2 9 4:30.00
RAYUELA 2 2 1:00.00
CINEMATICA 1 1 0:30:00
Programacién Externa
CINE 13 4 17 8:30:00
DOCUMENTALES 2 1 3 1:30.00

OTAL 114 57hrs 00Omin. 00seq.
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Como se observa en la medicién, los resultados obtenidos fueron graves, a pesar de haberse
realizado en una época vacacional (23 Julio al 10 de Agosto) lo cual implica que varias dreas del
Canal entregan la informacion necesaria con anticipacién para poder ausentarse sin problemas, es
decir, se preparan y agilizan su trabajo para dichas fechas.

Mediante las hojas de inspeccion se detectaron durante las 3 semanas 114 cambios realizados a
las pautas de continuidad, si se recuerda que cada cambio significa una labor extra de 30 minutos
se traduce en 57 horas de trabajo cxtra- oficial en el rango de 3 semanas. Esto quiere decir, que el
costo del grupo formal encargado del Ajuste de pauta, es de 2 dias con 9 horas de trabajo gratis,
ya que el Canal no ofrece el pago de horas extras dentro de esta Division de Continuidad, debido
a que supone que el sistema de esta Divisidn esta organizada y estructurada de tal forma que no
requicre de trabajar horas extras, pero claro, esto es en términos formales pero en lo real,
operacionalmente hemos demostrado que su productividad no es eficiente (por la duplicidad en
los procesos laborales), aunque si eficaz gracias al costo humano que logra subsanar las
deficiencias, sobre todo las provocadas por areas externas a la Division.

Otro tipo de costo que se genera y que en este caso si afecta a la economia del Canal es el costo
material en relacion al incremento de horas de uso de las instalaciones y equipo de trabajo.

Por ejemplo en Continuidad: De 2 a 3 horas de uso extra de las instalaciones diarias (luz, equipo
de computo, servicio telefonico, etc.) y el incremento de la utilizacidn de material de papeleria.
En Control Maestro: Es aproximadamente dos horas extras de uso de las instalaciones (luz,
equipo de computo, equipo de audio y video) y mayor desgaste de cintas de video.

Los resultados se esquematizarin mediante un diagrama de barras; este tipo de herramienta es
necesario utilizarla cuando se requicre mostrar el grado importancia relativa de algin aspecto: en
este caso todos los incidentes a fin de identificar y seleccionar las causas fundamentales de este
problema. Con el diagrama de barras, se percatardn los factores causales mads relevantes, es decir,
se estableceran las dreas problemiticas mas importantes y se ilustrara con un “diagrama de Causa
y Efecto™. el cual representa y muestra claramente la relacion entre algiin efecto y todas las
posibles causas que lo influyen (Martinez,1995:14).
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Rango de horas extra por dreas.

Imugen 20
Comercializacion 1
Bizbirije

Didlogos cn Confianza
Mochila al Hombro
Documentales

Cine

Gobernacion
Presidencia

Donaciones
Programucion Continua

W WwW 20N

W -

PORCENTAJE DE PROBLEMATIZACION POR AREAS

| O%g 79
013% %y,

[n
AB4%
\ 3%
03%
@ 19%
& imagen ® cine 0 comercializacion
O gob m bizbirije B presidencia
m dialogos B donaciones @ mochila
@ prog. Cont. O documentales

Scgun ¢ grifico de porcentajes y el esquema de barras de frecuencia de retrasos ocasionados en
relacién con las dreas con las que interactian la Divisién de Continuidad demuestran que las
dreas mds problemiticas son: -Cine, Comercializacién, Gobernacién y paradéjicamente con
resultados mas altos, la Direccion de Imagen de la cual se deriva la Divisién de continuidad.
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Y- se dice que es paradéjico porque es dificil entender que el drea que provoca mis problemas
forma parte de la organizacién con la que se identifican ambas, es decir, las dos pertenecen a la
Direccién de Imagen, su relacion es muy estrecha en términos formales, aunque lo anterior
comprueba que estan muy desligadas, y por lo mismo, no se lleva un ritmo benéfico y fluido sino
mas bien conflictivo. El segundo mas problemitico result6 el area de Cine, sobre todo en cuanto
a la entrega de sus autopromocionales, se augura que las causas es porque hubo cambios
importantes de personal en esta drea tanto directivos como realizadores y por lo tanto, el sistema
de trabajo que se tenia con relacion a la Division de Continuidad se modifico, también
suponemos que influye mucho el area de Imagen., ya que no se hace la entrepa de estos
autopromocionales a la Division, si no pasan antes al area de Imagen para una revision y
autorizacion, en otras palabras, se obstaculiza el proceso de entrega. Y por Gltimo pero no menos
importante por ser un drea basica para la economia del Canal es la de Comercializacion, en este
caso por la experiencia del investigador, se percibe que el problema no esta en el mal
funcionamiento de dicha drea. sino que por decisiones directivas que permiten un rompimiento de
la normatividad establecida formalmente, lo cual implica para la Division de Continuidad trabajar
sin apoyo de esa normatividad.

Estas tres dreas. como s¢ observa en ¢l diagrama de barras, ocupan ¢l mayor grado de la
problematizacion de la Division de Continuidad y todas tienen en comtn que el motivo de las
variaciones cs ¢l incumplimiento de Ia normatividad establecida formalmente en la Division,
por lo tanto. lo que nos preguntamos ahora es ;qué cs lo que estd pasando en la relacidn con las
areas involucradas, qué es lo que estd mal o qué aspectos externos o internos de Continuidad
influyen a que se de este incumplimiento? Esta relacion se apreciard mejor con un diagrama de
causa y efecto. “los diagramas de este tipo son trazados para ilustrar claramente las diferentes
causas que afectan un proceso, identificandolas y relaciondndolas con otras” (Martinez: 1995 :14)
De esta manera quedaria el diagrama de Causa y efecto del problema principal de la Division de
Continuidad. que estd ubicado al extremo derecho.

Autoridad Comunicativa

Economia del Estructura de Estructura
E Canal .

- Cambios de: . » et S “": o CuA ] g S . ‘R'a‘lra:‘bybl)}uhlh‘:nldn
Gobernacion ;. Tt T i LTI SRR 2z |del Proceso de Ajuste de
S Pauta T

" Cambios de: -} = : Retrasos del - -] /|~ > Retrasos del - ¢
Comerchllycldn . drea de Clni:, . : ért}? de Imagen :
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Como se observa aqui, no solamente estan involucradas en el problema las dreas que entregan
mas tarde su informacién, sino que se supone también que las causas vienen de otros aspectos de
igual importancia; se puede decir que algunos son precisamente lo que origina que estas dreas
detectadas se conviertan en problematicas.

Las relaciones que se muestran en el esquema se podrian interpretar de la siguiente manera:

Por ejemplo la economia del Canal influye a que el drea de Comercializacion no respete los
acuerdos formalizados, ya que es mas fuerte la necesidad de una entrada de dinero. Otra causa del
desvio del proceso esta en relacion con Gobernacion, esto se considera “normal™ ya que Canal
Once al pertenccer y depender de la autoridad Estatal. esta al servicio de las Secretarias de Estado
y sobre todo de la Secretaria de Gobernacién. En cuanto a la Estructura de Autoridad de la
Divisién de Continuidad, se intuye que ésta no proyecta la suficiente fuerza hacia las otras dreas.
porque se ha percibido durante el tiempo que ha estado involucrado el investigador, mucha
flexibilidad y tolerancia hacia las dreas externas, sobre todo con el drea de Imagen.

Por otro lado, el problema que se presume entre la Division y la Direccion de Imagen es de
origen Comunicativo y de actitud. laboralmente se nota que existe un gran distanciamiento entre
ellas. no parecen ser parte de la misma organizacién: Direccion de Imagen; sc ha notado que la
Divisién no es tomada en cuenta para las decisiones y por lo mismo no se respeta su
normatividad. Esto da pie a pretender que esta investigacion no solo se quede en la reflexion de
los resultados cuantitativos en términos de productividad, sino que se experimente en un andlisis
de la opinion de los actores involucrados en el problema detectado, ya que mucho depende de las
actitudes que éstos poseen para una buena funcionalidad de las organizaciones.

En otras palabras, se busca una integracidon metodoldgica, el mutuo enriquecimiento del método
cuantitativo con el cualitativo, ya que ambos proporcionan una visién mds completa de la
realidad, en este caso, del objeto de estudio.
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33 CLIMA ORGANIZACIONAL

Un estudio de Clima organizacional, forma parte del anilisis cualitativo necesario para esta
investigacion, ya que permite conocer las actitudes del personal hacia su trabajo o hacia la
organizacion, se pueden detectar factores casi ocultos que provocan satisfaccién o insatisfaccion
‘que influyen a su vez en la eficiencia del proceso laboral.

Al respecto Francisco Sierra menciona que *“el paradigma cuantitativo se dice que posee una
concepcion global positivista, hipotética-deductiva, particularista, objetiva, orientada a los
resultados y propia de las ciencias naturales. En contraste, el paradigma cualitativo se afirma que
postula una concepcion global fenomenologica, inductiva, estructuralista, subjetiva, orientada al
proceso y propio de la antropologia social” (Sierra,1998). Por lo tanto se aplicara un cuestionario
de clima organizacional, para conocer como se estd dando el comportamiento organizacional con
relacion a las estructuras que se infiere que tienen problemas y que por lo mismo, originan un
incumplimiento de los acuerdos en cuanto a la entrega de la informacién y a su vez. el manejo
que se le da a la misma. En resumen, se pretende confirmar en qué sentido los factores humanos
influyen en la eficacia y en la eficiencia de la productividad.

En esta técnica de auditoria. sc trata de que los empleados de la Division de Continuidad plasmen
en el cuestionario sus percepciones y sus opiniones de como se estd llevando a cabo la
comunicacion y el ejercicio de la autoridad dentro de esta Division, asi como, qué tan importante
es tener una estructura comunicativa eficiente en términos laborales. El diagnostico obtenido. se
comparard con un cuestionario que sc le aplicara al Jefe de la Division con ¢l mismo sentido
tematico. pero pidiéndole que predijera como responderian los miembros a su cargo. con la
finalidad de investigar si existe discrepancia en las percepciones. Entendiendo como percepeion a
lo gue un sujeto cree estar entendiendo de la realidad, es decir. no es un concepto definido, sino
parcial.

A continuacién se podra observar el cuestionario de clima organizacional que se aplico a los
miembros de Continuidad, el cual se titulé como “Comunicacion Organizacional Deseada”. con
la intencion de que los encuestados pensaran que sélo se trataba de Comunicacion y no del
ejercicio de la autoridad, obteniendo asi una mayor libertad o confianza al contestar.
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FUNCIONAMIENTO, ACTORES Y GRUPOS EN L4 ORGANIZACION

COMUNICACION ORGANIZACIONAL DESEADA

A continuacién encontraris una scric de enunciados, que ayudard a obtener un diagnostico de la

s A

or

| del

e

area, con la finalidad de proponcr técnicas comunicativas pcmncmcs, para alcanzar méas Iogros v hcncfctos. Trata de scr lo més
Al

objetivo posible, basando tus respuestas en tu experiencia y en tus obser

a

istica, hazloen fi

de tu drea o departamento especifica.

Estas ascveruciones no repereutirdn en nada tu situacién laboral, ya que es una investigaci6 Académi
Utiliza la escala inferior para sefialar el ndmero que consideres que mds corresponde.
1 2 3 4 5
Totalmente Generalmente Parciaimente Muy Poco “:No
1 n tiene una vision del futuro que ha sabido compartir con el 1723 4°s
ion i

5 | Todas las acciones van encaminadus a satistacer lus necesidades 12345

= [de los clientes v del mismo persona!.

3 [Los procedimientos y procesos estin sometidos @ una revision en busca de 12345

N ortunidades de mejora,

4 [Siempre se con exactitud, qud tan bien estoy realizando mi trabajo. 1 2 3 4 §)
[ Jete de Division promuese ¢f cambio » desatia los caminos establecidos, 12345
estimulando el cuestionamiento s la creatividad de su personal, "
El Jefe de Division deberia comunicar a Tos empleados Gnicamente aguellos 123458
asuntos pertinentes a su trabajo. b
Se¢ fomenta ¢l trubajo en equipoe, ya que se reconace que los resultados se

. B X - ; 12345
henetician de la accion conjuntu de los miembros,
21 personal trabaja con un alto grado de responsabilidad haciendo uso de su 12 45
libertad » autonomia para decidir 3 actuar, N
Ll Jele de Ta Divisian se involuera en el desarrollo de su gente, actoa como 123458
modele de las actitudes ¥ habitos descables en la organizacion. -

10 Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en 12345
eyguipo.

! Se persigue el aprovechamiento de las habilidades pensantes ¥ los 12345
conucimientos del personal para resolver probiemas 3 aportar ideas. :

12 Existen mecanismos, sistemas 3 canales de comunicacion agiles eficaces y 12345
oporiunos en el drea. -

13 Ista Division tiene la obligacion de establecer canales de comunicacion en el 12345
trabajo para sus empleados.

14 El Jefe de Division esta orientado al servicio de los demiis v a Jos resultados de 12345
la orpanizacidn como sus principales prioridades.

15 Laos empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en 12345

~ [la orgunizacion. - -
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Se pone especial ¢nfasis en la prevencion y la planeacion; las actividades diarias
16 | se derivan de éstas y consecuentemente, se mancja un minimo de imprevistos y
urgencias.

N

) Hay canales accesibles a los miembros de {a organizacion para que puedan
articipar en la pl ion de objetivos v en [a solucion de problemas.

18 [ Otras personas de la [ivision

rozan de mas atencidn que yo.

5]

Una de las principales funciones del Jefe de la Division es mantenerse
19 | informado ¥ actualizado. ademas de transmitir la informacién relevante a sus
colaboradores.

20 | productos ¥ servicios, incrementar la seguridad. mejorar las condiciones de

{TA ctectividad en fa comunicacion interna pucde reducir costos. mejorar
L trabajo » simplificar los métodus de operacion.

.

) { B Jefe de Ju Division sube la importancia de alentar el espiritu de su personal,
=7 Lpor ello suele dar reconacimiento tanto a su esfucrzo como a sus logros.

5~ [ E personal distruts de su trabajo en un ambiente cordial y enusiasta en donde 8
=% |esta permitido experi . 4N a riesgo de_ cometer un error. -
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FUNCIONAMIENTO, ACTORES Y GRUPOS EN LA ORGANIZACION

El . cuestionario de Clima Organizacional con relacién a la Estructura Comunicativa y a la
Estructura de Autoridad fue aplicado a 16 miembros de 18 que pertenecen a la Division, debido a

la disponibilidad y pemnencxa de la aplicacién. Las preguntas de los cuestlonanos se dividieron
en 4 topicos:

> Consideracion del empleado por parte de la aulorm’ad

> El buen ¢jercicio del pader ..

> La existencia de una buena comumcaczon labaral

» Un requerimiento de técnicas comumcauvas para cf cwntar Ia producl/wdad

En el siguiente esquema se podra observar, que ‘a cada cahﬁcaclén se le otorgé un valor de

acuerdo a la pregunta planteada y cuannﬁcando las aseveraclones se obtuvo el siguiente
resultado: .
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Y LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ...

Valores de respuesta. De acuerdo a una valoracién que se le dio a cada pregunta en relacion al

tema.
Calificacion
pregunta
- Consideracion del empleado por
1 § 4 3 - arte de la autoridud
2 K] 4 3 2 Bucn ejercicio del poder
3 5 4 3 2 Buen cjercicio del poder
4 s 4 3 2 Existencia de comunicacion
Consideracion del empleado por
5 5 4 3 2 parte de la autoridad
Requerimiento de la
6 1 2 3 4 comunicacion
7. -] 4.{-3 2 Buen ejercicio del poder
‘81500 <3 2 Buen ejercicio del poder
9 51 4 3 2 Buen cjercicio del poder
10 5 4 3 2 Requerimiento de la
N comunicacion
Consideracion del empleado por
11 S 4 3 2 arte de la autoridad
12 5 4 3 2 Existencia de comunicacion
13 5 P 3 2 Reyuerimiento de la
s > comunicacion
14 s 4 3 2 Buen ejercicio del poder
Reguerimiento de la
15 S 4 3 2 camunicacion
16 5 4 3 2 Buen ejercicio del poder
Consideracion del empleado por
2 P po
17 s 4 3 = parte de Ja autoridad
Consideracion del empleado por
18 1 2 3 4 parte de la autoridad
Requerimiento de fa
19 S 4 3 2 comunicacion
Requerimiento de la
20 5 4 3 2 comunicacion
Consideracion del empleado por
21 5 4 3 2 arte de ta autoridad
22 5 4 3 2 Buen ¢jercicio del poder
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PORCENTAJES DE CADA RESPUESTA EN RELACION A LOS SIGUIENTES TEMAS:

FUNCIONAMIENTO, ACTORES ¥ GRUPOS EN L4 ORGANIZACION

CONSIDERACION DEL EMPLEADO POR PARTE DE LA AUTORIDAD

. 2 X ||

1 1{2)3]3fr]4]3)4]r{3]a|1]1])a)2]37 49.3
5 13 f2f2]4 (3|11 ]afjt]|1]4]3]32 42.6
nm frl4l3laf2ysi3|3|3j2|s5}t|213|3]43 57.3
17 [t {21232l 3t4]3]2121s5)2]1)4]1]37 49.3
18 |2 |s|3f{3]2)s5l1{1]3]lsl4|3|2]s5]3 47| 626
21 20332532241 1]4]
BUEN EJERCICIO DEL PODER;; ’

2 [3]a|2f4]3] a4 i2

3 J2 05211 295 SEE

7 215112203 o1

8 11af214]2:)4 4 2

9 2521123 4 1

14 |4|3(3]3]|5]4 4 2

16 |1 |af{3|a4]3]3 4 1

22 |1]slr|3|2]15](2 2

EXISTENCIA DE LA COMUNICACION

4 tj4]1 |41 )4|5151212]5[2]5]5)5]5s1 68.0
12 1121311111413 [3]|4]3)S§5]2]|1]4]4]41 54.6
CONSIDERAN NECESARIA UNA BUENA COMUNICACION
6 S{3{s{rr|3t2f{s{3j112{sysy1s5(11}]47 62.6
10 S|S|5|5[5]4|5{5]|5|5|S5]4]14]518]72 96.0
13 S5|S5|5|5]|5]4]|5|S5|5|5|5|45[4|5]72 96.0
15 S5|5|5|5|5]4]|5]|S5|4|5]{5|5(4[5]5]72 96.0
19 S|S|{S5|4]|5]|5|5|5|4|S5)5]51515]|5]73 97.3
20 S5|S)S5)S5)5]5|5)51S5|S|S|5]5]|5|5]75 100
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Y LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ...

Los resultados fueron los siguientes:

El 51.5% de los empleados opinaron que el Jefe tiene cierta consideracion por ellos en el
ejercicio de su autoridad y que ésta en términos generales, ha sido buena segtn el 59.1% de la
opinién de éstos, es decir, el 55.9% de los subordinados piensa que la Estructura de Poder
funciona adecuadamente. Esto es grave porque se estd hablando de que casi la mitad de los
miembros estan inconformes de como se esta llevando a cabo el poder; (si se considera también
que enjuiciar la autoridad existente de una organizacién para los subordinados es dificil, ya que
siempre existira ¢l temor de alguna represalia por algiin comentario ofensivo, provocando asi una
respuesta falsa). ain asi. es notorio que existe una parcialidad en la eficacia en este sentido,
traduciéndose en un alto grado de descontrol en la toma de decisiones y en el comportamiento
organizacional. Por lo tanto, es importante retomarlo como causa del conflicto del retraso y
cambios de informacién, ya que al no tener una alta legitimizacion del poder, se cae en el
problema del incumplimiento de la normatividad, tanto internamente como en relacion con las
areas externas.

Otro resultado obtenido es en relacion a la comunicacion que existe dentro de la Division, el 68%
de los empleados opinaron que por lo menos si existe comunicacion en los procesos laborales, y
el 54% afirmaron que los mecanismos, sistemas v canales de comunicacion son agiles, eficaces y
oportunos. esto da a entender que todavia existe mucho por trabajar en la Estructura
Comunicativa existente. nuevamente se¢ percibe que se encuentran muchos miembros
insatisfechos en su labor dentro de la organizacion, pero ahora es por cuestiones de
comunicacion, de igual manera, es fundamental abordar este tema posteriormente con mas detalle
va que las técnicas comunicativas ¥ el manejo de los flujos de informacion son. como se dijo
anteriormente, fuentes de poder que pueden llegar a tener gran influencia en el proceso laboral y
por lo tanto. en la productividad. Aspecto que también lo confirma el 91.3% de los empleados al
considerar que sc requicre de mayor efectividad en la comunicacién interna para reducir costos,
mejorar productos, condiciones de trabajo, métodos de operacion. etc.

A continuacion se presenta el cuestionario aplicado al Jefe de la Division de Continuidad, el cual
permitird conocer si existe diferencia entre lo que piensan los empleados y lo que el Jefe cree que
piensan cllos en relacion con la Estructura de Comunicacién y a la Estructura de Autoridad
existente.
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F UNCIONAMIENTO, ACTORES Y GRUPOS EN L4 ORGANIZACION

COMUNICACION ORGANIZACIONAL DESEADA

| del

A’continuacién encontrards una serie de cnuncmdos. que u\udnru a obtener un diagnéstico de la cc icacién orga

&

dérca, con la finalidad de proponer i vas perti para alcanzar mds logros y beneficios.

Al analizar cada caracteristica, hazlo en funcin de lo que crees que responderian los empleados de la Division.
Trata de ser lo mas objetivo posible, basando tus respuestas en la experiencia y en lo que se ha observado,

Este cuestionario es para una investigacion académica y teérica Gnicamente.

Gracias por tu colaboracién hacia un desarrollo comunicacional

Utiliza la escala inferior para sefalar ¢l nimero que consideres que mds corresponde,

[ 1 J 2 3 4 H
Totalmente Generaimente Parcialmente Muy Poco No

1 [Los integrantes de la Division tienen unu vision del futuro laboral., 123

w

a

Los miembros responderian que todas las acciones van encaminadas u satisfacer 12 3
lus necesidades de los clientes y del mismo personal..
Dirian ellos que los procedimicntos ¥ procesos estan sometidos a una revision en 123 5
busca de oponunidades de mejora.

4 [ Siempre saben con exactitud qué tan bien estan realizando su trabajo. 123 5)
Creen que se promuese el cambio » se desafian los caminos establecidos, se 123 s
estimula el cuestionamiento v la creatividad. M

>

Consideran ellos que se les comunica anicamente aquellos asuntos pertinentes u
su trabajo.

7 Laos miembros piensan que se tomenta ¢l trabajo en equipo. ya gue se reconoce 123 5
que fos resultados se benefician de la accion conjunta. >

8 Ellos consideran que se trabaja con un alto grado de responsabilidad haciendo 122 ‘—I
uso de su libertad y autonomiu para decidir y actuar. i
Creen que el Jefe de ta Division se invaluera en ¢l desarrollo de su gente 123 S—I
actuando come modelo de las actitudes v hdbitos deseables en la orpanizscion,

10 Elios piensan que tos empleados hien informados seran mis cooperativos ¥ 123 5 l
trabajardn mejor en equipo.
1Los integrantes tienen por entendido que se persigue ¢l uprovechamiento de las

11 ] habitidades ¥ los conocimientos del personal para resolver problemas 123 5

y aportar ideas.

s opinarian que existen iSMos. sistemas ¥ les de e icacion 123
Agiles. eficaces y oportunos en ¢l drea.,

"
—

13 los mu.mhm\ eunsldcmri.m que esti Division ticne ta obligacion de establecer 123
de idn en el trabajo para sus empleados

™
L

5 Considerarian que deben ser informados de cuando fus cosas marchan bien o mal 1 2
“ Len la Division.
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18

19

20

21

2

Responderian gue se pone especial énfasis en la prevencion y la plancacion, las
actividades diarias se derivan de éstas y consccuentemente se maneja un minimo
| de imprevistos ¥ urpencias.

L.os miembros dirian que hay canales accesibles para que puedan participar en la
lancucion de objetivos v en la solucion de problemas.

[ Pensarian que hay personas de ls Division que gozan de mas atencion.

£llos consideran que una de las principales funciones de la Division es
mantenerse informada y actualizada. ademas de transmitir la informacion
relevante a los integrantes.

th

Tos miembros estarin de acuerdo que la clectividad en la comunicacion interna
puede reducir costos, mejorar productos y servicios. incrementar a seguridad.
mejorar las condiciones de trabajo » simpliticar los métodas de operacian.

A

Elos piensan que en Ja Division se alienta el espiritu del personal. por ello suele
dar reconocimiento tanto a los esfuerzos como a los logros.

Consideras que cllos distrutan de su trabajo en un ambicnte cordial y entusiasta
en donde esta permitide experimentar. aun a riesgo de comelter un error,

m




LA VALORACION DE LAS RESPUESTAS DE ACUERDO AL TEMA ES LA SIGUIENTE:

18

21

14

16

22

CONSIDERACION DEL EMPLEADO POR PARTE DE LA AUTORIDAD 9 2 3{als
En la Division se tiene una vision det futuro Iaboral, el cual se ha 2
compartido entre el personal de la organizacion.
En la Divisién se promueve el cambio y se desafian los caminos 2
establecidos, estimulando el cuestionamiento y ia creatividad de
su personal.
Se persigue el aprovechamiento de las habilidades pensantes y los 2
conocimientos del personal para resolver problemas y aportar ideas.
Hay canales accesible a los miembros de la organizacion para que 2
puedan participar en la planeacién de objetivos y en la soluclén de
problemas.
Hay personas de la Divisién que gozan de mas atenclbn:. 3 4
En la Division se alienta el espiritu del personal port ello suele ‘dar 2
reconocimiento tanto a los esfuerzos como a los logros. :
BUEN EJERCICIO DEL PODER 4
Todas las acciones van encam ¢ Ias necesidades . 2
de los clientes 'y del mismo personal o )
Los procedi ¥ pr ces idos a una revision 2
en busca de oponunidadas de R
Se fomenta el lrabajo en equipo, ya que se reconoce que los 2
.fesultados se bener ician de la acc:dn conjunta de los miembros,
' El personal traba‘a con un alto grado de responsabilidad haciendo 2
- uso de su libertad y autonom/fa para decidir y actuar.
- "La Divisi6én se involucra en el desarrolto de su gente, actla como 2
-modelo de las actitudes y habilos deseables en la organizacion,

La Divisién esta orientada al servicio de los demas y a los 2
resultados de la organizacién como sus principales prioridades.,
Se pone especial énfasis en la prevencion y la planeacion; las - .. 2
actividades diarias se derivan de éstas y consecuenlemenle. se
maneja un minimo de imprevistas y urgencias.
El personal disfruta de su trabajo en un ambiente cordial y .- 2
entusiasta en donde estd permitido experimentar, atn a riesgo de
cometer un error. : .
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12

10

13

20

7EXISTENCIA DE LA COMUNICACION

Siempre se con exactitud qué tan bien estoy realizando mi trabajo.

Existen mecanismos, sistemas y canales de comunicacién agiles,
eficaces y oportunos en el area.

REQUERIMIENTO DE LA COMUNICACION

Se les comunica a los empleados unicamente aquellos asuntos
pertinentes a su trabajo.

Los empleados bien informados seran mas cooperativos y
trabajaran mejor en equipo.

Esta Divisién tiene la obligacion de establecer canales de
comunicacion en el trabajo para sus empleados.

Los empleados deben ser informados de cuando Ias cosas
marchan bien o mai en la organlzacmn .

Una de las principales funclones de Ia DIviéIény es mantenerse
informada y actualizada, ademas de lransmmr la informaclbn
relevante a los integrantes. - : :

La efectividad en la comuriicacioﬁ ihlérna puede ieduéir coétos.
mejorar productos y servicios, incrementar la segurldad mejorar

las condiciones de trabajo y slmpllﬁcar Ics métodos de operaclbn. ‘
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v FUNCIONAMIMTO, ACTORES Y GRUPQS EN L4 ORGANIZACION

El cuestionario de clima organizacional que se le aplicé al Jefe de Division contenia las mismas
preguntas pero se realiz6 en funcién de lo que €l creia que responderian sus subordinados.

Los resultados fueron los siguientes:

En cuanto a la consideracion del empleado por parte de la autoridad, en todos contestd que se
lleva a cabo de forma parcial, es decir, en un 50% ; en relacion al buen EJCI‘C]CIO del poder oscila
entre generalmeme y parcialmente, en porcentaje se traduciria en un 67.5%. g

Esto quiere decir, que esta consciente de que su personal no esté del todo conforme con la forma
como esta ejerciendo su autoridad, aqui cabria preguntarse si ésto sélo sucede a nivel interno de
la Divisién, o también a nivel externo, en donde no se tiene el mismo valor de su poder y se
tienen mas restricciones en el ejercicio de éste.

De igual manera, la percepcion que tiene en relacion al aspecto comunicativo es de parcialidad,
donde si hay mucha discrepancia, es que considera que los miembros requieren de técnicas y
sistemas de comunicacién para una mayor productividad sélo en un 75% y no en un 91.3% como
verdaderamente ellos lo expresaron. Sera que el Jefe de la Divisién no conoce el poder de la
comunicacion organizacional o el recurso de poder que significa e/ mayor y mejor uso de la
informacion, o tal vez considere prioritario otro tipo de cuestiones; mas adelante se abordara el
tema con mas detalle.

Ahora lo que importa resaltar es que efectivamente existe un problema de comunicacién que ha
influido también en la manera de como se ha construido y llevado a cabo el ejercicio del poder
(mas adelante explicaremos en qué sentido) por lo pronto, los resultados demuestran que la
autoridad no cumple del todo las expectativas de los empleados existiendo Ia posibilidad de que
ésta no se legitime y sea una de las causas principales del incumplimiento de los acuerdos
formalizados en relacién a la entrega de informacion por parte de las dreas externas a la Divisién
de Continuidad que tienen una estrecha interdependencia laboral.

Cabe recordar que este objeto de estudio forma parte del Sistema Canal Once, donde existen
multiples relaciones con diversas areas con las que lleva a cabo una retroalimentacion constante
de informacién, todo esto con la finalidad de cumplir con su funcién y con su objetivo dentro de
este Sistema Laboral (social). Esto nos conlleva a que, dada la caracteristica social, es necesario
hacer un andlisis socioldgico para conocer como un actor se comporta a nivel individual, a nivel
de grupo y a nivel del Sistema organizacional.



Y LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ...

3.4  ANALISIS ESTRATEGICO DEL ACTOR

Hablando en términos de Teoria de Sistemas, el hombre (que en este caso se le llamarad actor),
existe y tiene una libertad de accion limitada al formar parte de un sistema de relaciones sociales,
pero a la vez el Sistema no existe si el actor no lo genera y sélo él puede cambiarlo. Como un
efecto del Sistema donde existe interdependencia de los actores que persiguen intereses, se forma
una estructuracion social del campo de accion, que no es mas que un minimo de organizacion de
estos campos.

Una estructuracion social implica el nacimiento de las restricciones de la accién organizada o
colectiva, las cuales segun Crozier son “soluciones especificas que han creado, inventado o
instituido actores relativamente auténomos con sus recursos y capacidades particulares para
resolver problemas y cumplir con objetivos comunes, aunque de orientaciéon divergente”
(Crozier,1990:13), en otras palabras, circunscribe su libertad, su comportamiento, sus
capacidades de accion con el fin de resolver los problemas de la accion organizada.

En este sentido “una Organizacidn constituye una estructuracién de campo de accion, mis visible
y mas formalizada, la que por lo menos parcialmente se instituye y se controla de una manera
consiente” (Crozier,1990:18) es decir, es un modo de accion colectiva 0 una construccién
artificial para darle solucidn a los problemas; por ejemplo la Emisora de television Canal Once
se crea para satisfacer las necesidades de informacion, educativas y culturales del televidente
mexicano, bajo una especifica vision y estructuracion de los campos donde se desarrolla la accién
colectiva de sus miembros, encaminada a cumplir con una misién organizacional.

Paralelamente a la estructuracion de los campos se forman los “Constructos de accion colectiva™
(tipos de relaciones con ciertas restricciones de accién) como un instrumento para asegurar y
desarrollar la cooperacion. es decir, la integracion de los comportamientos de los individuos para
lograr metas comunes. *Los constructos de accion colectiva en sus diferentes modalidades
constituyen una solucion. Mediante ellos se redefinen los problemas. y los campos de interaccion,
se acondicionan o se organizan de tal manera que los actores, en busqueda de sus intereses
especificos no ponen en peligro los resultados de la empresa colectiva, incluso los mejoran. En
resumen, organizan los modos de interaccién que afianzan la cooperacion necesaria entre actores
sin suprimir sus libertades” (Crozier,1990:19)

Todas las acciones de los seres humanos tienen el riesgo de caer en lo opuesto de lo que
buscamos. es lo que se llama efecto contra intuitivo. efectos perversos o resistencias irracionales,
y en este sentido, los constructos de accién colectiva nos ayudan a no desviarnos, o sea, orientan
los comportamientos de los actores y por lo tanto condicionan los resultados.

En una organizacion los constructos de accion colectiva operan indirectamente, instituyen juegos
estructurales de manera mas o menos relajada, formalizada y consiente, pero esto no quiere decir
que estdn firmemente determinados, mas bien son contingentes, aleatorios y por lo mismo, “el
actor debe de asegurarse que su participacion en el juego le sea beneficiosa para eso tendra que
adoptar una de las estrategias ganadoras posibles” (Crozier,1990:20) en otras palabras,
mecanismos de poder, no hay estructuras sin relaciones de poder.
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Por ejemplo, los miembros de la organizacion de Canal Once laboran bajo un sistema de accién

~organizada conformado por una estructuracion laboral organizativa, una estructuracion social

reglamentada y constructos de accion colectiva. Lo cual, media la accién individual y colectiva;
pero aun asi, los trabajadores dentro de las restricciones que impone el sistema disponen de un
margen de libertad que emplean de manera estratégica en las interacciones con los otros. Como
se menciond anteriormente, no hay un determinismo estructural y social porque no puede existir
un condicionamiento total, ya que todo estd en un continuo movimiento, existe un proceso de
aprendizaje colectivo, es decir, siempre existiran capacidades cognoscitivas de relaciéon y
organizativas. Mas adelante se conocerin algunos constructos de accion colectiva que de cierta
manera, rigen el comportamiento de los miembros de la Divisién de Continuidad, objeto de
estudio de esta investigacion.

Cabe recordar que en una organizacion, un hombre es un agente auténomo capaz de calcular, de
manipular, de hacer uso de sus capacidades que ha podido desarrollar y de los recursos que le
ofrece el contexto y las circunstancias en que se encuentra, “la prictica de una libertad por
minima que esta sea pone de manifiesto una eleccién mediante la cual el actor toma las
oportunidades que se le ofrecen en el marco de las restricciones inherentes a éI”
(Crozier.1990:39) por lo tanto, se podria decir que sus acciones son hasta cierto punto, de tipo
contingente.

Sepgun la experiencia del investigador. el margen de libertad que existe en la Divisién de
Continuidad es alto, en el sentido de que los comportamientos y actividades no estdn controlados,
lo que si se cuida, es de que se cumpla con el trabajo a tiempo y con los lincamientos de calidad,
y el poder que se ejerce en las relaciones sociales no es precisamente el que esta estipulado en la
estructura formal organizativa. Es por eso que Crozier menciona que “es iluso querer buscar la
explicacién de los comportamientos empiricamente observables, en la racionalidad de la
organizacidn, en sus objetivos, sus funciones y sus estructuras “ (Crozier,1990:39) (Como si
realmente interiorizaran y conformaran completamente su conducta).

Para tratar de comprender la relacion entre el individuo y la organizacion, se tiene que realizar un
analisis del actor, de sus objetivos y de la logica de su accién. O sea. no nada mas conocer la
psicologia, la moral, los fines econdmicos del actor, sino la represion auténoma que representa el
contexto organizativo, ya que la conjugaciéon de esto implica un buen o mal funcionamiento de la
organizacion,

Para que exista un eficiente desarrollo de la accion comin o capacidad colectiva, tenemos que
tener en cuenta una buena cooperacion, interaccion, integracion, comunicacion, coordinacion,
acciones coherentes, calificacién profesional y tener oportunidad, es decir, estar en una situacion
estratégica. En este sentido, la organizacion que esta siendo objeto de estudio en esta
investigacion, tiene grandes debilidades en estos aspectos, lo cual fue detectado por la
experiencia del investigador, sobre todo en términos comunicativos.

Con un constructo organizativo se puede tener una vision mds activa en cuanto a la negociacion

de la soberania y la racionalidad. que si predominara el contexto organizativo con un conjunto de
mecanismos reductores que restrinjan considerablemente las posibilidades de negociacién de los
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actores, que puede llegar a convertirse en restricciones para las soluciones de los problemas de la
accion colectiva.

Se infiere que uno de los aspectos que le falta a la Division de Continuidad para mejorar los
problemas de cooperacion, tanto internamente como de las 4reas externas involucradas, es elevar
la racionalidad en la estructuracion de poder, en otras palabras, incrementar estrategias de control
a manera que se respete la normatividad existente. Pero no sin antes cerciorarse mediante un
diagnéstico de las condiciones estructurales y humanas del contexto, el cual se llevard a cabo
posteriormente.

3.4.1 Estrategias de Poder dentro de la Organizacién

Muchas veces los problemas organizacionales se deben a que no existe una estructura de
autoridad apropiada. se conjetura que es el caso del objeto de estudio de esta investigacion. Como
se dijo anteriormente, el individuo se desenvuelve dentro de un constructo social, y a la vez
dentro de una estructuracion social formalizada. en este caso sera una estructura organizativa que
establece la Emisora Canal Once a todas las dreas que la conforman, en otras palabras, define de
antemano procedimientos y restricciones que delimitan el campo de accion de los empleados,
sobre todo al legitimar la autoridad. En este sentido “la organizacién regulariza el
desenvolvimiento de las relaciones de poder: dado su organigrama y sus reglamentos internos,
restringe la libertad de accidn de los individuos y de los grupos que retine. con lo cual condiciona
profundamente la orientacion y el contenido de sus estrategias™ (Crozier,1990: 66).

Pero esto no implica que no existan relaciones de poder fuera de la estructura de autoridad
establecida formalmente, con el simple hecho de que exista una interaccion, una negociacion de
intercambio en la que estdn comprometidas por lo menos 2 personas, estamos hablando de una
relacion de poder. El poder “es una relacion de fuerza de la cual uno puede sacar mis ventaja que
otro, pero en la que del mismo modo, el uno no esta totalmente desvalido frente al otro; reside
también en su mayor o menor posibilidad de rehusar lo que el otro le pida® (Crozier, 1990:58).
Existen muchos aspectos que determinan el resultado de una relacién de poder y todos afectan de
distinta manera en cada relacion, dada la diferencialidad de éstas, de ahi su caracter particular y
no transitivo.

Dichos aspectos que van desde el aprovechamiento de las circunstancias, la posicién que tiene un
actor dentro de la organizacion y los recursos que pueda disponer para proporcionarle mis fuerza
y mayor libertad de accién. Los recursos son muy diversos, y cuanto mas tenga un miembro, mas
favorable le serd la relacién de poder. Ningun actor cuenta con las mismas capacidades
estratégicas en el campo del ejercicio de una relacion de poder y también es cierto, que las
relaciones de poder pueden estar determinadas por algunas de estas desigualdades: “relaciones de
fuerza y de los modos de dominacion inherentes a la estructura social, a las relaciones de
produccion y a la divisién técnica y social del trabajo que surge de ahi™ (Crozier,1990: 68)
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Por ejemplo, la fuerza puede estar en funcién de la amplitud de la zona de incertidumbre y de esa
manera manipular y controlar la capacidad de accién de algunos actores. En la Division de
Continuidad una zona de incertidumbre estd acaparada por la Secretaria de Divisién, ya que
utiliza la computadora donde se recibe por ejemplo, informacién de cambios importantes en la
programacion.

Pero la zona de incertidumbre mds importante es la que controla la Jefa de Departamento,
primero porque se encuentra cn un sitio estratégico dentro de la estructura organizacional, es
decir, al tener un rango de subjefe tiene la accesibilidad de informarse de problemas, necesidades,
actitudes y actividades de los subordinados; y también al faltar el Jefe recibe informacién crucial
para el funcionamiento de la organizacidn, por lo tanto ella tiene mas control de las zonas de
incertidumbre y hace uso de ello para crear una dependencia y por lo tanto ejercer su poder.

Otro recurso de poder es la especializacion que pueda tener un actor y que le permita resolver
algunos problemas estratégicos para la organizacién, es decir, situaciones que s6lo pueda resolver
un experto, este recurso no es muy utilizado en la Division de Continuidad, ya que
afortunadamente todos pueden, de cierta manera, resolver problemas que se puedan suscitar
dentro de esta area. siempre y cuando no requieran de la autorizacién exclusiva del Jefe de
Division. En esta organizacion existe mas bien el poder de la experiencia, y en este sentido, las
dos personas que ticne el mayor grado debido a la gran participacién e involucramiento en el
funcionamiento de la organizacion es el Jefe de la Division y la Jefa de Departamento de
Programacion, por lo tanto cuando existen dudas se recurre a ellos, tradicion que se ha convertido
en obligacion en el caso de Ia Jefa de Departamento, es decir, es una ofensa si las decisiones
tomadas no estin previamente consideradas por ella.

Lo que si se utiliza mucho como recurso de poder, es el de poseer relaciones con su entorno,
sobre todo si se trata de relaciones que estan ligadas con zonas de incertidumbre externas al drea.
Con este tipo de relaciones, se puede conseguir informacién crucial para el funcionamiento de la
organizacién, también recursos materiales y humanos necesarios para favorecer el trabajo de
algin actor y sobre todo la posibilidad de influir en las acciones de actores externos a la
organizacion, a favor de ésta. Tal es el caso de la Jefa de Departamento, que se apoya en su
jerarquia, siendo una persona sociable, tratando de hacer relaciones amistosas con personas de
dreas externas a la Division, con la finalidad de hacer uso de ellas cuando le sean necesario.

Esto tiene mucha relacion con el recurso de la comunicacion y los flujos de informacion que
plantca Crozier, en resumen, es que por el simple puesto que se ocupe en una determinada red de
comunicacion, se podré ejercer poder, ya que la informacion la pueden atrasar o maquillar, y por
lo tanto esto puede afectar la capacidad de accion del destinatario y es dificil que una
reglamentacién controle esta situacion.

En la Division de Continuidad cualquier atraso, desvio, retencidn, reservacion, estancamiento,
manipulacién u omision de informacién es muy perjudicial en el proceso laboral, ya que el
principal insumo de la organizacién es informacién (verbal o escrita). Este problema se
aminoraria si se aplica lo que expone Crozier: “se repara esta situacién mas que si a su vez se
posee informacién o se controla otra fuente de incertidumbre, que afecte la capacidad de jugar
con sus homoélogos™ (Crozier,1990: 73)
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lbtra ﬁente de poder es la utilizacién de reglas organizativas, las cuales como un constructo
“'social regulan el comportamiento, prescribe lo que se debe o no hacer y aumenta el poder del
jefe.

En este sentido, la Divisién de Continuidad estd muy débil, ya que se ha notado que el Jefe no ha
sabido aplicar la normatividad adecuadamente, existe un alto margen de libertad, ya que en
muchas ocasiones se ha tolerado que los subordinados infrinjan las leyes, (llegar tarde a trabajar,
no llegar a trabajar, mal cumplimiento de funciones o incumplimiento de éstas, faltas de respeto
hacia el lider ya sea verbalmente o por actitudes, trabajar en estado de ebriedad, etc.), lo que se
podria preguntar es qué tan tarde es, para que el Jefe recupere su autoridad por medio de este
recurso de la aplicacion de las reglas organizativas.

Lo que aqui se¢ ha percibido, es de que existe una estructura de poder paralela a la que el
organigrama codifica y legitima, esta estructura de poder es la que ha formado y establecido la
Jefa de Departamento, que operacionalmente constituye el verdadero organigrama de la
organizacion. Debido en gran parte a la posicion jerarquica que posee y al tipo de personalidad
que tiene, (un tanto dominante y maquiavélico). mas adelante se verd con mis detalle cémo es
quce la forma de ser de los actores influye en las relaciones de poder y en los procesos laborales.

3.4.2 Comportamiento Organizacional y Actores

Ya teniendo en cuenta que las actitudes y conductas de los empleados dentro de una organizacién
influyen en el funcionamiento de ésta. se examinard a continuacién .las caracteristicas de los
actores que se encuentran involucrados en el problema del: retras y duplicacién del proceso
laboral de la Divisién de Continuidad. Al respecto Robbins menciona que  “el comportamiento
organizacional se ocupa del estudio de lo que la gente hace en las empresas y de la manera que el
comportamiento afecta el desempeifio de una empresa”. (Robbins,1996:6)




J‘
Caracteristicas
Biogrificas -

»| Dindmica de Grupos

Personalidad

-2, Satisfaccién

Valores y actitudes

“Productividad

[ : T R T e '—k. B
“-.Nivel individual en ento organizacional

eterminada manera los empleados y
» necesarias y elevar asf la eficiencia de la
= producuwdad "Aqui - ‘serfa: necesar “la":diferenciacién que - existe “entre
& Componamlento Organizacional y la Admmlstracxén, ya que seria facil caer en una confusion.

: La dxscnplma de la Administracion se enfoca en el cumplumento de los objetivos de una empresa,
: .por medio de funciones como planeacxén. organizacién, direccién y control, pero no se toma
. mucho en cuenta como van a repercutir estas funciones en el comportamiento de los miembros.

Por lo tanto la diferencia esta en la importancia de comprender al ser humano en interaccién con
la organizacion, en otras palabras, * el Comportamiento Organizacional es un campo de estudio
que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro
de las organizaciones, con el proposito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la
eficacia de una organizacion”. (Robbins,1996:10)

A continuacién se dan a conocer los actores que forman parte de la Organizacién llamada
“Division de Continuidad™.
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Se recomienda recordar ahora ¢l problema que se detectd en la Division, es decir, los retrasos y
duplicacion de gran parte del proceso para la elaboracion del producto principal que ofrece la
Division (la pauta de Continuidad) argumentando que la causa es el incumplimiento de los
acuerdos formales que existen en dicha drea, con la inferencia que es derivada de una mala
Estructura comunicativa y un mal ejercicio del Poder.

Por su alta relacion en el problema, se ha decidido investigar a los siguientes actores: El Jefe de
la Division de Continuidad y a la Jefa de Departamento de Programacién de cortes y carrier’s,
todo esto a partir de la experiencia personal del investigador involucrado en el ambiente donde
éstos se desarrollan laboralmente y debido a su convivencia con ellos. Los primeros aspectos a
considerar en el andlisis son: edad, sexo, estado civil, escolaridad, nimero de dependientes,
antigiiedad en el puesto, expectativas en la empresa y personalidad. Entendiendo por
personalidad como propone Gordon Allport como una organizacion dindmica dentro del
individuo, de los sistemas psicofisicos que determinan sus ajustes especiales al ambiente; al
respecto Robbins menciona que la personalidad se concibe como * la suma total de las formas
en que el individuo reacciona ante otros e interactia con ellos. Y esto se describe por lo regular a
partir de los rasgos medibles de la personalidad que muestra alguien™ (Robbins,1996:54). Hay
que considerar que cuando las caracteristicas de la personalidad aparecen en muchas situaciones,
reciben el nombre de rasgos, por ejemplo agresividad, sumisiéon, pereza, ambicion, fidelidad,
timidez, etc. (Robbins, 1996:56)

Algunos atributos de la personalidad que influyen en el comportamiento organizacional son:

v

. Maquiavelismo: Grado en el que un individuo es pragmitico, mantiene una distancia
:.emocional y cree que los fines constituyen los medios, persuaden y manipulan.
Autoestima: Grado de gusto o disgusto que los individuos sienten por ello mismos.
Sitio de control: Percepcién de si mismo; interno: ellos controlan con lo que sucede;
externo: lo que sucede esta controlado por fuerzas externas como la suerte o casualidad.
Autocontrol: Caracteristica de la personalidad que mide la capacidad de un individuo para
ajustar su comportamiento a factores externos situacionales.

SR

AU

* Algunos tipos de temperamento son:

Sanguineo: personas tensas, excitables, afables, inestables, sociables y dependientes.

”~

5> Colérico: tensos, excitables, frios y timidos. .

> Flematico: - serenos, ~seguros de si mismos, confiados, adaptables, sociables y
dependientes.* ’ o

7> Melancolico: tranquilos. frios y timidos.
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Los tipos de comportamiento derivados de lo anterior:

> “La Orientacion al Logro: son aquellos que poseen un locus interno (La fuente de
- motivacion del individuo) luchan por hacer mejor las cosas.

E! Autoritarismo: que basan su motivacion en la autoridad, son rigidos intelectualmente,
buscan complacer a su superiores, explotan a sus subordinados, son resistentes al cambio,
carecen de sensibilidad al tacto y son adaptables a situaciones complejas.

El Maquiavelismo: es pragmaitico, mantiene la distancia de lo emocional, es frio,
manipulador. siempre busca ganar mis, es dificil de persuadir y depende de factores
externos (Robbins,1996:58).

N

A

A continuacién el analisis del Jefe de la Division de Continuidad y la Jefa de Programacion de
Cortes y Carrier’s:
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Jefe de la Division de Continuidad
FUNCION FORMALIZADA:

Planear, disefar y evaluar Ia pauta de Continuidad, cumpliendo con estrategias de promocién y
compromisos contraidos por el Canal, por parte de Programacion, Dir. de Imagen, Gobernacion,
Presidencia y Comercializacion principalmente.

CARACTERISTICAS BASICAS:

Edad: 43 afios

Sexo: Masculino

Estado civil: Casado '

Escolaridad: Preparatoria

Numero de dependientes: 4

Antigiiedad en el puesto: En el puesto actual 3 aﬂos, enel Canal aproxxmadamente 26 afios
Expectativas en la empresa: Seguir lrabajando en el é.rea de Contmundad logrando mejores
resultados laborales. . . :

RASGOS DE PERSONALIDAD:

Extrovertido: porque es sociable y le gusta estar activo.

Afirmativo: porque siempre estd dispuesto a ayudar a la gente y a cooperar.,
De buen caracter: porque por lo general, tiene disposicion de tratar con la gente con buen humor, ..
es entusiasta, tolerante y flexible.

Confiable: porque sus actitudes son de buena fe, de gentileza y es responsable, -
Despreocupado: porque trata que los problemas no le afecten, es tolerante y relajado. )
Confiado: porque cree en la capacidad y aptitudes de la gente, ya que no esta seguro que sus
decisiones sean las correctas y por lo tanto, es dependiente. .
Dependiente: por confiarse unicamente en el punto de vista de la Jefa de Depanamento de '
Programacion para la toma de decisiones. o
Flemitico: porque es sereno a los problemas y adaptable a situaciones diversas, por lo tanto uene
ciertos rasgos de sumision.

Inseguro: por lo mismo de que depende de las opiniones de varios para poder tomar cnena
decision. en este sentido es mas controlado que controlador.

Imaginativo y suspicaz: cuando se trata de desarrollar su sentido del humor.

Franco: sobre todo cuando se trata de bromear y pasarla bien, aunque en situaciones dificiles,
cuando hay problemas, le es dificil expresar lo que siente, en este sentido posee cierta timidez.
Sanguineo: Por se extrovertido, sociable, visceral, dependiente y actuar por sus emociones.

Por lo tanto el tipo de comportamiento que posee de acuerdo a la tipologia de Robbins es de una
Orientacion al logro, que son aquellos que poseen un locus interno (la fuente de motivacion)
luchan sin cesar por hacer mejor las cosas, tienden al éxito o al fracaso y creen que si fracasan es
por la dependencia a factores, en este caso, externos,
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Jefa de Departamento de Programacion de Cortes y Carrier’s
FUNCION FORMALIZADA:

Coordinar y supervisar el personal del Departamento y la realizacién de a pauta de Contmuxdad
por dfa.

CARACTERISTICAS BASICAS:

Edad: 40 afios

Sexo: Femenino

Estado civil: Soltera
Escolaridad: Licenciatura
Numero de dependientes; Uno
Antigiledad en el puesto: En el puesto actual 3 aﬁos. en el Canal aproxxmadameme 20 afios
Expectativas en la empresa: Seguir manteniéndose en el puesto actual por muchos aﬁos.

RASGOS DE LA PERSONALIDAD:

Extrovertida: porque es sociable y le gusta estar activa, : :
Comunicativa: porque siente satisfaccion de mf‘ormar lo novedoso e unportame, ,sobre todo o
tratdndose de asuntos personales.
Inteligente: especialmente cuando se busca crear o mvemar algo que le su'va alcanmr susb‘, .
objetivos personales. R
Dominante: por influir en la gente de manera imperativa y autoritaria, asi como'soste qlié tiene
la ruzon. ek
Oportunista: porque espera los momentos o acontecimientos pertinentes’ para tratar uir en
alguna situacion a favor de sus objetivos, por lo tanto es astuta. : SO
Préctica: porque no le gustan las cosas muy elaboradas o complicadas y que tengan un lto grado :
de responsabilidad. :
Cruel: por ser calculadora, franca en las criticas hasta llegar a la humillacién sin preocuparle.
Franca: eso se percibe en todos los sentidos, ya que suele estar segura de si misma. :
Controladora: sobre todo cuando tiene informacion clave para el desarrollo laboral de la Dw:sxon
v al aprovecharse de caracteres débiles e inseguros de otras personas.

Sensible: sobre todo cuando demuestra preocupacién por los problemas Iaborales o por algunn
actitud ofensiva hacia su persona, lo que la lleva a ser frecuentemente vengativa,”
Con sentido del Humor: porque se percibe que eso le ayuda a relajurse de los problemas, aunque
por lo general, se trata de humor ofensivo al estar extrafiamente siempre a la defens:va., i

Voluble: porque cambia constantemente de humor, algunas veces estd alegre y‘otras muy
enojada, las actitudes y decisiones que toma es dependiendo de su dnimo, de hecho, algunas
veces son impredecibles sus reacciones (se deja llevar por sus emociones).

: rPor;_lb tanto ‘el tipo- de comportamiento que posee es Maquiavélico, ya que es pragmatica,
manticne distancia de lo emocional, es fria , manipuladora, siempre busca ganar mds, es dificil de
persuadir, utiliza cualquier medio para alcanzar sus fines, es decir es instrumental.
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Con lo anterior, podemos tratar de comprender la relacién entre el individuo y la organizacion, es
decir, a partir de una reflexién y un analisis del actor, de su personalidad, de sus objetivo y su
logica de su accion. (Crozier,1990:39). Como se pudo observar los dos actores que pertenecen a
la Division de Continuidad, tienen grandes diferencias en su personalidad, pero aun asi juntos
forman un grupo muy influyente en la toma de decisiones dentro de la Division, mas adelante se
explicara en qué sentido.

Jefe de la Division de Continuidad:

Situandonos en la tipologia que plantea Olmsted, el rol del lider que desempeiia el Jefe de
Division es del tipo Laissez-Faire en cuanto a que el lider desempeifia un rol pasivo, le da al grupo
casi una completa libertad de hacer lo que quiera hacer, estando presente a fin de ayudar en el
caso dc que alguien le solicitara ayuda, haciendo al mismo tiempo el menor numero de
sugerencias posibles. actuando amistosamente, y por lo general, absteniéndose va a valorar el
trabajo realizado por los trabajadores (Olmsted,1966:41). Tal vez sea por que tienc un atributo en
su personalidad que influye en el comportamiento organizacional, que se llama Locus de control
externo, es decir, “picnsan que lo que sucede se debe ala suerte o la casualidad, que su vida esta
regida por fuerzas externas ~ (Robbins,1996:58).

De hecho el ejercicio de su autoridad es el resultado del juego de poder en la relacidn informal
que mantiene con la Jefa de Departamento, esto quiere decir, que ha estado influido y corrompido
por las presiones y las manipulaciones de ella. ocasionando que €l no tenga autoridad legitima;
concediendo y otorgando el poder de decision a pesar de que los riesgos sean enfrentados
unicamente por él. :

Jefa de Departamento de Programacion de Cortes y Carrier’s

Este actor representa el poder dentro de la Divisién de Continuidad debido a las estrategias de
poder antes mencionadas y porque se augura que el concepto de politica estd inmerso en su ldgica
de relaciones humanas. utiliza los recursos que el contexto le ofrece y las capacidades que ha
podido desarrollar dentro del mismo, es el ejemplo de ser una cabeza, como menciona Crozier
“una gente auténomo capaz de calcular y manipular, que se adapta e inventa en funcion de las
circunstancia de los movimientos de sus agremiados™ (Crozier,1990:38). Posee un
comportamiento ofensivo “con miras a mejorar su situacién y otro defensivo que consiste en
mantener y ampliar su margen de libertad. y por ende, la capacidad de actuar” (Crozier,1990:47)

Ella representa para el Jefe de la Division el papel indispensable de intermediario y de interprete
de logicas y razonamiento de los miembros, con Ia informacion posiblemente “maquillada”, es
decir, desvirtuada con el fin de “obtener decisiones que favorezcan sus intereses”
(Crozier,1990:73) Se podria decir que es un actor regulador de comportamiento, ya que al
prescribir lo que los demds actores hacen y deben de hacer, les reduce su margen de libertad, de
decision y de opinién, haciendo creer que dicha informacién aumenta el poder del superior.
Generando asi. en los demds actores comportamientos y actitudes “ambivalentes™ o “hipdcritas™
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los cuales adquieren sentido como un excelente medio para conservar buenas relaciones y asi
impedir un abuso de poder.

A continuacién se dan a conocer los actores que pertenecen al drea mas problematica para la
Divisién de Continuidad, por ocasionar muchos retrasos y cambios dentro del proceso laboral y
posterior a éste, el siguiente grafico se identificardn los actores que tienen mayor relacién con el
problema detectado, los cuales son el Director de Imagen, la Coordinadora de Realizacion y la
Coordinadora de Trafico.
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ACTORES DE LA DIRECCION DE IMAGEN
(AREA PROBLEMAT[CA)

T SRS

‘ Jefe de Divisién

- S de Continuidad
I Coordinador de l - Coo . ‘Coordinador .
Animacién Coorgii::::r de 7 Raias - de Trafico .-

4
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ACTORES DE LA DIRECCION DE IMAGEN
INVOLUCRADOS DIRECTAMENTE CON EL. PROBLEMA DETECTADO

Coordinador de Coordinador de
Animacion Diseiio

[ —
Productor/ Realizador Realizador Realizador
Realizador 1 " 1

Asistente de
Postproductor
de Audio
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Por ser del area mas problematica para la Division de Continuidad, se investigé a los actores
principales de la Direccién de Imagen, los rubros a describir son los mismos, lo que cambia es de
que estos actores actian de manera indirecta al problema, y por lo mismo se tiene menos
conocimiento de las actitudes y comportamientos de los actores, teniendo en cuenta también que
existe una separacion fisica considerable en el desarrollo de sus labores.

Director de Imagen
FUNCION FORMALIZADA:

‘Mantener una idea clara y a la vanguardia de la imagen institucional del Canal y asegurar su
_implementacion.

" CARACTERISTICAS BASICAS:

Edad: 45 aios

Sexo: Masculino

Estado Civil: Casado
Escolaridad: Licenciatura
Numero de dependientes: 3
Antigiledad en el puesto: 5 afios :
E\pectauvas en la empresa; Continuar teniendo proyectos creativos para seguir consngmendo !
premios en el extranjero. poniendo en alto el nombre institucional de Canal Once. :

RASGOS DE LA PERSONALIDAD:

Reservado: porque no informa todos sus proyectos creativos en mente y se reserva los por ques
de la mayoria de las decisiones.

Escrupuloso: porque en su trabajo le gusta que las cosas tengan cierta perfeccion.

Inteligente: sobre todo en el manejo de la gente y obtener de ella lo que requiere.

Poco sociable: tiene pocos amigos o por lo menos la mayoria de las veces se le ve solo.
Emocionalmente estable: por lo general se le ve pasivo, tranquilo y auto controlado.

Seguro de si mismo: se comprueba por las decisiones tan tajantes que a veces hace.

Franco: siempre aclara la situacion de lo que quiere y sin rodeos. s
Serio: por lo general, sc le ve calmado, no hace alarde de su alegria o de sentido del humor. :
Dominante: porque ejerce muy imperativamente su poder y autoridad. :
Prictico: porque delega muchas funciones, sélo atiende asuntos muy graves o de suma
importancia. :

Por lo tanto el tipo de comportamiento que posee es de autoritarismo, es decir, - que basa su
motivacion en la autoridad, son rigidos, intelectualmente buscan complacer-a sus superiores,
explotan a sus subordmndos, son resistentes al cambio, pero son adaptables a snuacnones
complejas.
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Coordinador de Realizacion
FUNCION FORMALIZADA:

Preparar campailas de cambio de imagen, realizar y supervisar promocionales, coordinar los
requerimientos del Canal en relacién a la imagen, asi como el personal requerido.

CARACTERISTICAS BASICAS:

Edad: 31 afios

Sexo: Femenino

Estado Civil: Casada

Escolaridad: Licenciatura

Nuimero de dependientes: 2

Antigtiedad en el puesto: Aproximadamente 6 afios y 9 en el Canal. :
Expectativas en la empresa: Son inciertas, lo que si es seguro es su permanencia en el Canal para
desarrollarse profesionalmente y ayudarse econdémicamente.

RASGOS DE LA PERSONALIDAD:

Dependleme porque depende de las actitudes e informacion de casi todos para s
dentro del area, sobre todo, depende del apoyo de su Jefe. e
Practica: porque utiliza a la gente para conseguir sus fines, hace uso del carncter mstrumental de]
poder, :

Dominante: por lo general, trata de imponer su opinion y sus razones.™ ! :*
Obstinada: es dificil de convencer, tiene cierta terquedad en sus ldeas, y. cree saberlo todo.
Sumisa: pero sélo en relacion con el Jefe, ya que lo apoya en todo i

Por lo tanto, el tipo de comportamiento que posee es Maqunavéhco, por ser, pragmauco, manuene

la distancia de lo emocional, es frio, manipulador, sxempre buscan ganar més es- dlﬁCll de
persuadir y depende totalmente de factores externos. : : ! :

Coordinadora de Trafico
FUNCION FORMALIZADA:

Llevar el control , distribucion y seguimiento de las ordenes dc 1rabajo a todos los: mvolucrados
en los proyectos de la Direccion de imagen,
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_ CARACTERISTICAS BASICAS:

Edad: 28 afios

Sexo: Femenino

Estado Civil: Soltera

Escolaridad: Licenciatura

Numero de dependientes: ninguno

Antigtiedad en el puesto: 2 afios aproximadamente. ’ P
Expectativas en la empresa: Ser una persona cada vez mas mdlspensable dentro de la Direccién
de Imagen. .

RASGOS DE LA PERSONALIDAD:

Dependiente: porque estd a expensas de lo que le pida su Jefe.

Escrupulosa: ya que requiere de mucha concentracién y precision para realizar su trabaJo,'
controla la mayor parte de la informacion que se requiere para el proceso productivo de esta drea.
Confiada: principalmente en relacion con el personal con quien trabaja, es decir, no corrobora la
informacion.

Adaptable: porque su caracter sereno lo permite; de hecho tiene que serlo para poder contra
restar el stress que le podrian provocar los cambios del drea de Programacion.

Por lo tanto. su comportamiento es de tipo flemdtico porque es serena, segura de si misma,
confiada. adaptable, afable, sociable y dependiente.

Por la personalidad de estos tres personajes, se deduce que existe una clara y efectiva estructura
de autoridad y lo que es notorio es de que no tienen una eficiente comunicacion entre todo el
personal, no existen mecanismos agiles y oportunos para que fluya adecuadamente la
informacién y por lo tanto esto provoca mucha incertidumbre y dependencia entre los mismos
empleados. A partir de la experiencia indirecta, es decir, por medio de la experiencia ajena, se dio
a conocer que la comunicaciéon es basicamente vertical y se caracteriza por sélo dar drdenes,
aunque si sc abren canales para propuestas y sugerencias de proyectos o de estilos, pero quien
tiene la Gltima palabra es el Director de Imagen.

En resumen, con esto se confirma que existe una Estructura de Comunicacion deficiente, ya que
no se difunde a todo el personal de esta drea, por ende, qué podriamos pensar de las condiciones
comunicativas entre la Direccion de Imagen y la Division de Continuidad; por la experiencia
personal del propio investigador y por los resultados obtenidos de la primera medicién de
productividad, se confirma la inadecuada comunicacién entre estas dos dreas, que
paradéjicamente pertenecen a una sola (Direccion de Imagen), en teoria deberia de existir una
estrecha relacién en cuanto a cooperaciéon y comunicacién entre ellas, con la finalidad de
conseguir buenos resultados, pero como vimos anteriormente, las actitudes y comportamientos de
los actores influyen considerablemente, lo malo es cuando estas se unen en un grupo y no
precisamente son comportamientos positivos. En relacién a esto, Robbins menciona que “la
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conducta de los individuos en los grupos es algo mas que la mera suma total de cada miembro
que actia en cierta forma, la complejidad del modelo aumenta si reconocemos que.esa conducta
es diferente cuando uno se halla en un grupo y cuando se encuentra solo” (Robbins,1996: 31)

A

Toma de .
decisiones

T‘;

Comunicacién: /

Liderazgo ::

‘Productivida

 Satisfaccion

[ Poder- potitica | - | Conflicto.

- Nivel d_e‘grup’oi en EI'qu¢19 del comportanﬂénlé orgéniihpi@ndl. o

“De aquf la pemnencna de’estudiar el componamlento orgamzaclon a nivel de grupos, es decnr.

; contmuacxén se daré aconocer la importancia del poder de mﬂuenma que puede tener un grupo.

23.4.3 - El Actor en el grupo

Se vio anteriormente como un individuo puede tener influencia en las relaciones de poder, ahora
se hablard de la importancia y la repercusion que puede llegar a tener un grupo en el
funcionamiento de una organizacion, cudles son sus caracteristicas y por qué un actor forma parte
de él. Segin como lo plantea Olmsted “un grupo sera definido como una pluralidad de individuos
que se hallan en contacto los unos con los otros. que tienen en cuenta la existencia de unos y
otros. ¥ que tienen conciencia de cierto elemento comin de importancia™ (Olmsted. 1966:17). El
distingue 2 tipos de grupos, el primario y el secundario. “En el grupo primario los micmbros se
hallan ligados unos a otros por lazos emocionales cilidos, intimos y personales: poseen una
solidaridad inconsciente basada mas en los sentimientos que en el calculo. Tales grupos
pertenecen generalmente a grupos pequefios de contacto directo, espontineos en su conducta
interpersonal y orientados... hacia fines mutuos o comunes™ (Olmsted,1966:11)
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De manera contraria, en €l grupo secundario “las relaciones son frias, impersonales, racionales,
contractuales y formales, los individuos participan no como personalidades totales, sino sélo con
relacién a capacidades especiales y delimitadas; el grupo no es un fin en si mismo, sino un medio
para otros fines, los grupos secundarios son tipicamente mas numerosos y los miembros tienen
entre ellos solo contactos intermitentes, a menudo indirectamente a través de medios graficos mas
bien que de medios orales.” (Olmsted, 1966:13)

En este sentido y de manera conjunta, la Division de Continuidad pertenece a un grupo
secundario que por su integracién fue y sigue siendo con fines laborales y econdmicos, es decir,
es un medio para alcanzar una remuneracion econdémica principalmente. también para el
desarrollo profesional laboral de los miembros y en cierta medida una socializacién: cuenta con
alrededor de 20 personas de diferentes edades y profesionalizacion. Con base a la experiencia del
investigador, este grupo se caracteriza de que sus miembros estan dispuestos a mostrar cortesia y
buena voluntad, pero no una total lealtad y solidaridad (caracteristicas de relaciones primarias
como lo plantea Olmsted). En otras palabras, para mejor claridad se puede decir que los grupos
primarios poseen aspectos afectivos y los secundarios instrumentales.

Dentro de este grupo secundario conformado por todos los miembros de la Divisién, existen
grupos primarios que se han formado por la convivencia cotidiana y directa, notoriamente son
cuatro grupos primarios que no precisamente sus miembros tienen el mismo rango o funcion:

El primero es ¢l conformado por el Jefe de la Division y la Jefa de Departamento cuya relacién se
verd mas adelante. £/ segundo es el conformado por los hombres de la oficina: El Jefe de la
Division, El Jefe de Departamento de Continuidad y el Supervisor de Pauta. los cuales muy a
menudo se reunen para ir a comer o platicar . este grupo es imponante por la mediacion que
puede tener en la toma de decisiones del Jefe de la Division. £/ tercero es formado por la
Secretaria  y la Coordinadora de estadistica y pauta. el cual no influye en el proceso laboral;
donde si existe una influencia es cuando se forma un grupo de mujeres de la oficina debido a que
dentro de éste, estd integrada la Jefa de Departamento quien funge como lider dentro del grupo
primario. Asi mismo. existen grupos secundarios. por ejemplo el de los editores que sélo se
integran por intereses laborales; este grupo secundario se caracteriza por una influencia en la
toma de decisiones casi imperceptible.

Segun Olmsted la funcion de un grupo primario es proporcionar satisfaccion afectiva, respuesta
personal, gratificaciones psiquicas o placeres. asi como entretenimiento y sostén. es decir, dentro
de éstos “se provee el contexto necesario dentro del cual tiene lugar el desenvolvimiento
intelectual y emocional” (Olmsted,1966:51). Se estd de acuerdo con este autor en que es
importante pertenecer a un grupo primario, ya que al tener amistad y solidaridad con los
compaiieros de trabajo eleva la moral, la cual es un factor importante para la productividad, en
otras palabras, inyecta una energia psicoldgica necesaria para desarrollar una labor. En términos
generales, la Division de Continuidad cuenta con un ambiente cordial amistoso, aunque de
manera seccionada y con cierta hipocresia; se percibe en cada individuo una moral elevada que le
permite trabajar con armonia y solidaridad. Pero bueno scria que la efectividad en la produccién
se debiera uinicamente a este aspecto y que ¢l grado de intimidad en las relaciones no afectaran en
nada a los procesos laborales, posteriormente se explicara porqué.
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El grupo primario mas importante y de mayor peso en la toma de decisiones dentro de la Divisién
es el formado por el Jefe de la Division y la Jefa de Departamento, esta organizacion social
informal, segin el comentario de estos actores se desarrolld desde antes de alcanzar alguna
jefatura dentro de la organizacion, debido a un continuo contacto laboral. En el cual se ha notado
una parcial lealtad. un cddigo o estilo de comportamiento que también se manifiesta en el
lenguaje y existe mucha confianza, ya que se realizan bromas pesadas, al grado de demostrar una
falta de respeto publicamente, donde el rol del Jefe se transforma en el bromista-simpatico y el
rol de la Sub-Jefa en el de lider. La cual se caracteriza por comportarse de la misma manera
dentro de varios grupos primarios y secundarios, augurando que es debido a su mayor capacidad
de moverse socialmente en comparacion con el Jefe de la Division. .

Lo que ayudaria a la Division de Continuidad es que el Jefe desempeiiara un rol democritico que
de acuerdo con Olmsted “favorece las discusiones del grupo y las decisiones que requieran una
orientacion. se trata de bosquejar los pasos necesarios para alcanzar los fines del grupo y sugerir
otros modos posibles de lograr el mismo resultado” (Olmsted,1966:41) a ésto se le podria
agregar que se fomente el cuestionamiento de procesos o estrategias laborales a todos los
integrantes y considerar todos los puntos de vista que ellos le generan, es decir, que no dependa
para la toma de decisiones tinicamente de una persona, como es el caso de esta Division.

En este sentido, es pertinente hablar de las disfunciones del grupo primario, un grupo de este tipo
puede provocar una restriccion en la productividad, cuando por presion o dependencia de un
individuo no se desarrolla profesionaimente, debido a su falta de individualidad dentro de un
grupo primario. Ejemplificando esto. el grupo primario formado por el Jefe de Division y la Jefa
de Departamento desempeila un papel importante, ya que con base a la experiencia del
investigador, la funcion que ha tenido este grupo no ha sido del todo positivo para una eficiente
productividad.

Ya que se augura que la finalidad de integracion de la Jefa de Departamento a este grupo
primario, es una satisfaccion personal de afectividad, de poseer autoridad y de conservar su
puesto, por otro lado, la funcién positiva que le otorga al Jefe de Division es un informe general
de lo que acontece en la Division. sin escatimar nada. al igual que una afectividad. La funcién
negativa reside en que s6lo se considera un punto de vista y en muchas ocasiones, la limitacién
de proclamar su individualidad como Jefe, ya que muchos de los comportamientos y comentarios
de éste son criticados, en ocasiones hasta de forma irrespetuosa debido a una alta relacién
informal y de confianza que existe entre la Jefe de Departamento. Provocando una baja
legitimizacion de la autoridad, una débil estructura, una desorientacion organizacional con
relacion al poder y por lo tanto, un descontrol y restriccion en la productividad.

Dentro de la problematizacion que existe en Continuidad , tiene también relacion el grupo
secundario de la Direccién de Imagen como se pudo percatar en la primera medicién, en este caso
son tres individuos los que conforman el grupo problematico, de los cuales ya se conoce su
temperamento, lo que debemos resaltar es de qué manera este grupo influye en la
problematizacién. Segiin comentarios del personal de la Direccién de imagen, muchas veces se
retrasa el drea de realizacion en entregar los promocionales por cambios y retrasos de
informacion por parte del drea de Programacion, a esto se le suma la falta de una buena
plancacion de la informaciéon por parte de la Coordinadora de tréfico, lo cual provoca la
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existencia de errores, ademas de la insuficiente infraestructura (equipo de cémputo y video) para
cumplir con el trabajo sin complicaciones.

En relacién con el Director de Imagen y la Coordinadora de Realizacién (que al parecer no son
grupo primario) también ocasionan problemas al no fomentar la comunicacion, las estrategias de
promocion no se planean con anticipacién o tal vez si se lleva a cabo pero no se comunica a
tiempo a la Division de Continuidad. En otras palabras, no se han preocupado por crear
mecanismos, sistemas Yy canales de comunicacion agiles y oportunos entre la Direccién de
Imagen y la Division de Continuidad; sélo se da por lo general, una comunicacién informal via
telefonica y si se realiza son casi siempre 6rdenes; el Director de Imagen nunca se ha preocupado
por involucrarse en el desarrollo laboral del drea de Continuidad, la cual también estd a su
cargo, de igual manera, la vision del futuro que tiene el lider del drea de Imagen no la ha sabido
compartir con la Divisién de Continuidad.

Comentario final

Se ha percatado nuevamente que alcanzar lo ideal es casi imposible y sobre todo si se habla de
cuestiones donde ¢l ser humano esta involucrado. Este objeto de estudio es un ejemplo de ello, al
analizar el proceso de elaboracion del producto principal de la Division de Continuidad, se
encontrd que las desigualdades que existen con el proceso real se traducen en un problema para
alcanzar una eficiencia en la productividad. Se detectd que las causas de estos desvios son los
retrasos o cambios de tltima hora que generan las dreas externas pertenecientes a Canal Once.
.Pero ;qué es lo que realmente origina la problematizaciéon?

Haciendo un analisis de los resultados de las mediciones y de los acontecimientos que en base a
la expericncia laboral dentro de esta organizacién se percibieron, se pudo conjeturar que son los
propios actores que habitan la organizacion los que propician ciertos mecanismos de relacién, de
interrelacion y por lo tanto de poder, aspecto fundamental para el funcionamiento de una
organizacién, ya que se traduce en una directriz en términos operativos.

Se pudo notar que el poder no precisamente se encuentra en la estructura jerarquica formalizada,
de igual forma que los fines de los actores que habitan la organizacidn no precisamente coinciden
con los que la organizacion busca, es por eso que se vuelve necesario, una claridad
organizacional y un orden bien establecido o formalizado si es conveniente, como es el caso de la
Division de Continuidad, apoyado sobre la creacién de una eficiente estructura comunicativa, ya
que ésta significaria una transformacién a nivel superestructual y por lo tanto a nivel estructural.

137




CAPITULO 4




LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES
Capitulo 4

En este capitulo, se recordara el problema principal que se detecté en la Divisién de Continuidad
y sus costos, con la intencién de relacionarlos con las causas que lo provocan. Se observé con
anterioridad que el problema se encierra en la manera en que se lleva a cabo el flujo informativo,
tanto a nivel interno como a nivel externo a la Division, generado tal vez, por las técnicas
comunicativas que se utilizan, las cuales se describen en esta parte. La pregunta esta en jpor qué
se comunica de esa manera? ; qué es lo que los motiva a relacionarse y comportarse de tal
forma?, para conocer las respuestas se retomara con mayor profundidad el tema de la super-
estructura la cual estd conformada por las ideas. la conciencia, las representaciones, etc.; las
cuales estructuran nuestra accién hacia el mundo real o material, pero que sin embargo, ésta a su
vez moldean nuestras representaciones. Para ello, se hara uso de técnicas cualitativas para indagar
las representaciones, las cuales son consideradas “base para la comunicacidon™; se llevara a cabo
la deteccion de necesidades comunicativas y se empezard a considerar a la comunicacion como
una posible estrategia para alcanzar una eficiencia organizacional, basandose en los modelos de
comunicaciéon mas pertinentes a la organizacion estudiada.

4.1 PROBLEMA DETECTADO

El problema principal que se detectd en la Division de Continuidad es una duplicacién del
proceso laboral, debido a que la informacion necesaria para la realizacién del trabajo, no'es
entregada oportunamente. El retraso se centra en el paso del “Ajuste de tiempos”, como se vio en’
el capitulo anterior, es volver a contabilizar los tiempos de cada programa y cada spot, con la
.finalidad de que la programacion coincida con su hora programada, cumpliendo ademas, con los
compromisos externos e institucionales de] Canal.

El mads grave es el conflicto diario que se tiene con las dreas externas a Continuidad en relacion
con la informacién que entregan, pero el problema es el tipo de relacion que existe entre éstas y
Continuidad. Al no haber una negociaciéon o acuerdos firmes debido a una flexibilidad en las
politicas o de autoridad por parte del Jefe de la Division de Continuidad, las dreas externas no le
dan importancia a la labor de Continuidad y sus respectivos requerimientos, ya que estin
acostumbrados a relacionarse con un drea que tiene una normatividad ambigua. confusa. incierta,
por lo tanto acttan bajo esa logica también, es decir, de incertidumbre continua. Esto genera a
que los flujos informativos se lleven a cabo de una manera desordenada, ineficaz e inoportuna.

Otro problema que se detectd, también por un inadecuado flujo de informacion, es cuando existen
errores de aplicacion de informacion, debido a malos entendidos o una total desinformacion
dentro de la misma Divisién de Continuidad. Pero la pregunta importante esta en jPorqué a la
Divisién de Continuidad se le entrega la informacién tarde?, si como se vio anteriormente, en
términos formales, si existe una politica, entonces ;Porqué no se respeta la normatividad
existente en cuanto a la entrega de informacién?. Se presume que estas politicas no son conocidas
por algunas dreas externas a la Divisién y las que la conocen, no les importa infringirlas.
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Por lo tanto, se considera que la raiz del problema est4 a nivel de Supraestructura, este nivel estd
formado por las representaciones, las ideas, las percepciones, etc. lo cual genera a su vez, un
contlicto a nivel Estructural, es decir, en relacion al disefio, organizacién y operacién del trabajo.
En otras palabras, se podria presumir que el origen de los problemas de flujo de informacién y de
Comunicaciéon es debido al tipo de representaciones que tiene el Jefe de la Division de
Continuidad y el Director de Imagen.

Esto provoca que exista entre la Divisién de Continuidad y el drea de Imagen una diferenciacién .
y falta de integracion entre €stas. La relacion que existe es que a la Division de Continuidad la
tiene “descuidada”. desatendida, con una deficiente comunicacion al no ser tomada en cuenta en
las decisiones importantes que toma la Direccion de Imagen, pareciese que no le interesara que
exista una carga de trabajo muy fuerte por su causa o por algtin otra drea,

El no saber manejar el poder el Jefe de la Divisién de Continuidad, ni contar con el apoyo por
parte del Director de Imagen, incrementa la falta de legitimidad de su autoridad y por lo tanto se
rompe la normatividad existente en relacion con la entrega de informacién. Esto hace pensar,
que si se puede tener incidencia en el problema, ya que principalmente el origen de los problemas
son a nivel supraestructural. Si se lograra cambiar estas representaciones de los actores antes
mencionados y resaltar la importancia de una eficiente comunicacion para que desaparezca el
problema principal, es decir el informativo, se podran resolver los problemas que se observan a
nivel estructural: Un deficiente sistema de Comunicacion y la duplicacién del proceso en la
elaboracion de la pauta de Continuidad.

4.1.1 Costo

El problema que se detecté principalmente fue la duplicacién del proceso para la elaboracién de
la pauta de continuidad, el cual es el producto principal que ofrece esta drea. Debido a que la
informacién necesaria para realizar el trabajo se entrega tarde, esto provoca que no se trabaje con
la planeacion adecuada y por lo tanto se trabaje el doble o mas, por ejemplo, el grupo formal
encargado del “Ajuste de pauta” en el rango de tres semanas tiene que hacer minimo 2 dias con 9
horas de trabajo gratis, esto quiere decir, que existe lo que se llama costo.

Segian Abraham Moles, cl costo “es la extraccion efectuada para el desarrollo de la accidn de los
recursos disponibles del ser o de la organizacion, y es en este sentido, el agotamiento relativo de
sus recursos cualesquiera que estos sean” (Moles,1992:40). Cada vez mis en esta sociedad se
habla de que el concepto de costo es lo que dirige de cierta manera a los hombres, es decir, las
personas actian en funcion del costo o del beneficio de una accion.

Los cambios aplicados a una pauta de continuidad ya elaborada, no sélo significan un retraso en
el proceso del ajuste de tiempos y en los pasos siguientes (verificacién de datos, cdlculo en
computadora y edicién), sino un costo de cardcter humano, es decir, un costo de trabajo y tlempo
extra no remunerado, lo cual provoca también un costo psicoldgico (frustracién).
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Se sabe que existen diferentes tipos de costos, por ejemplo el econémico o monetario, el
energético, el de tiempo y el psicolégico. En este sentido, los costos principales que se perciben
en la Divisién de Continuidad es de tipo energético, de tiempo y psicoldgicos.

En relacidn con tiempo, se puede decir que “todo acto, toda ocupacion se traduce necesariamente
en una disipacion de tiempo, hay una duracion afectada (consumida) para la realizacién o
cumplimiento de las tareas” (Moles,1992:49). Hay que recordar que socialmente el tiempo
significa también dinero (el tiempo es un capital de] ser). Por ejemplo, en el drea de Continuidad
cada cambio de spot’s aplicados a una pauta de Continuidad, implica un tiempo extra de trabajo
de 30 minutos.

Ademas en Continuidad, existe un costo por un gasto de energia, un trabajo de fuerza, energia
fisica consumida en cada una de las acciones. Cuando llega un cambio se tiene que dar de alta el
material de video, esto significa ir hacia el lugar donde estan las carpetas, traerlas, escribir y
después ir al area de Control Maestro para dejar material y documentacién, por ultimo escribir o
aplicar el cambio en todas las pautas pertinentes.

En cuanto al costo psicologico, hay un “desgaste por la movilizacion del aspecto mental del ser
en comportamientos, para pasar de la inercia a la accién y a su cumplimiento ya que el potencial
de energia psiquica vacia progresivamente cierto tipo de actos™ (Moles,1992:53). Los cambios de
informacion, al generar acciones extras, producen angustia, preocupacion por los horarios
excesivos, perturbacion, mal humor y por lo tanto relaciones hostiles. Y cuando se estd en la
espera de la informacion, se genera la ansiedad. el riesgo. desesperacion. y la incertidumbre.

Existe también un Costo cognoscitivo, sobre todo cuando se vuelve a realizar el trabajo. estas
operaciones mentales, consisten en “un esfuerzo intelectual del conocimiento del desarrollo de la
accion. de toma de conocimiento de los datos de esta accién (percepcion con desciframiento del
medio ambiente, digestion de datos valorizados. toma de decisiones parciales, programaciéon de
accidn de manera racional)” (Moles,1992:56). En otras palabras, un esfuerzo para pensar requiere
de un trabajo de codificacion y decodificacion. En el area de Continuidad, un cambio implica
volver a pensar en la estructuracion de la pauta tanto en tiempo como en el contenido, se tiene
que decidir nuevamente qué informacion cancelar y su repercusion en tiempo televisivo.

En resumen, el costo generalizado del problema es un desgaste cognitivo, los procesos mentales
se saturan de informacién tanto del contenido de la programacion, como su contabilizacién en
tiempo, todo ésto con la finalidad de crear una adecuada estructuracion de la pauta de
continuidad; en otras palabras, lo mis desgastante es cuando este proceso se realiza varias veces
en una misma pauta, alargando el tiempo del proceso y deteniendo la carga de trabajo posterior.
El problema se vuelve alarmante cuando los costos se vuelven sacrificios y peor atin cuando éstos
se cternizan, esto nos recuerda al dicho: “no hay mal que dure cien afios, ni tonto que lo
aguante”. Por lo tanto, es necesario hacer algo al respecto, ain arriesgando los resultados.
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4.1.2 Tipos de Causas y Costos

A nivel de infraestructura

El nivel de infraestructura estd compuesto por los recursos, por las herramientas, los
instrumentos, las materias primas (insumos) y el equipamiento técnico y humano. En relacién a
éste en Continuidad hace falta un programa de computacion mas moderno, es decir, mas agil y
competitivo para las nuevas y complejas necesidades del drea, con ello también se requerird mas
equipo de computo. Es. decir se trabaja con un programa de cémputo atrasado a las nuevas
exigencias del entorno (del cliente); muchas actividades su podrian trabajar utilizando la
tecnologia computacional (por ejemplo el borrador de las pautas se elabora a lapiz y se rehabilita
la estructura de la programacion borrando a mano la informacion que ya no es pertinente, esto es
un gasto de tiempo y un gasto fisico innecesario actualmente). La causa en relacion al area de
Imagen, en este nivel de infraestructura se debe a que sélo hay un equipo de computo con el
programa de AVID, el cual sirve para que los 6 realizadores de imagen laboren sus
promocionales o spot’s institucionales, los cuales forman parte de la informacion que requiere
Continuidad para armar las pautas.

A nivel estructural

El nivel estructural se refiere a la manera en que estdn organizados y disefados los procesos
laborales, en este sentido en la Division existe duplicidad en el proceso de elaboracion de la
pauta de continuidad y su proceso de edicion en video. Por lo tanto, hace falta disefiar una
estructura de comunicacion eficiente y que se operacionalice (tanto a nivel interno como
externo).

La mala comunicacion en las areas y lo que genera:

El Jefe de la Division bdsicamente se limita a transmitir las 6rdenes provenientes de los

Directivos de otras dreas o del Director de Imagen, pero no lo hace de manera efectiva. a veces
“solamente se lo comunica de mancra verbal a una persona y en una sola ocasién, de esa manera
"-da por hecho que todos la recibieron, obviamente esto genera una desinformacion y si se llega a
“.transmitirse - por una tercera persona, suele darsc una interpretacién diferente de esa orden
ademas 'su valor de importancia cambia o no se conoce. Por lo tanto. no se operacionaliza, se
~hacé"de manera moporluna (sc trdbaja doble) o se hace con otra légica o sentido, es decir, no se
trabaja bajo una misma linca, sino mas bien con la que medio se interpreta y por lo tanto, medio
se cumplen con los objetivos o se cumplen mal.

Tal vez esta mancra de llevarse a cabo la comunicacion interna se deba a que existe una imitacién
de la forma que se relaciona el Jefe de la Division con el Director de Imagen en términos
comunicativos. e¢n otras palabras, el Jefe de la Division cree que es normal o correcto el tipo de
comunicacion laboral que mantiene con su Jefe directo: comunicacién que se limita a transmitir
ordenes y por lo tanto asf opera con los miembros de Continuidad. No cxlstc un “porque o para

499

qué” de cada orden de trabajo.
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Esto genera en los empleados un mal entendimiento de su labor, no hay una identificacién y por
lo tanto crea desinterés. La mala comunicacién entre la Divisién de Continuidad con las dreas con
las’ que mantiene una interrelacion laboral, genera en ellas un desconocimiento de los
requerimientos que necesita Continuidad en términos informativos y de su politica (por ejemplo
en relacion con las caracteristicas que debe tener la documentacion de su material y fechas de
entrega). Al desconocer las politicas las areas que deben de entregar informacién a Continuidad
es légico que lo hagan de manera incompleta, mal o de manera tardia. Si las dreas ya conocen las
politicas de Continuidad y atin asi no las cumplen, suponemos que es debido a una falta de
respeto del trabajo que hace la Division de Continuidad generado tal vez por la flexibilidad o
falta de legitimidad de la autoridad del Jefe de la Division.

A nivel supraestructural

El nivel de la supraestructura estd conformado por las representaciones, las ideas, las
percepciones. etc. Como se mencioné anteriormente, la Division de Continuidad forma parte de
la Direcciéon de Imagen de Canal Once. En este sentido es necesario un cambio radical, sobre
todo a nivel gerencial, esto implica tanto al Jefe de la Division como al Director de Imagen.
Presumimos que el origen principal de los problemas de informacion y de Comunicacion es
debido a las representaciones que tiene el Jefe de la Division de Continuidad y el Director de
Imagen.

Por ejemplo el Director de Imagen se presume que tiene las siguientes creencias:

> Considera que no es importante una ampha comumcacxén entre Jla vansnén dey‘
Continuidad y la Direccién de Imagen.

%> No es necesario involucrase en el proceso laboral de la vamén de Contlnundad &

» No es necesario involucrarse en los problemas Y ncces'dades de la: vaxsxon de
Continuidad. Lo

.En cuanto al Jefe de la Divisién de Continuidad:

» - Considera que la informacion que recibe de la DlreccuSn de Image_ es

' suficiente para.
" el buen funcionamiento de la Division. el

» Es normal que s6lo reciba o6rdenes (ain de manera prepotente) vl
% La informacion que recibe de la Direccion de Imagen, no es necesario’ que la.traxismita a
todo el personal de la Division de Continuidad. § S
> No es conveniente que el Director de Imagen (s Jefe) se entere de Ios prob]emas que, :
tiene su Division, e
> : pedlr su ayuda'

Es capaz de dirigir solo el funcionamiento de Ia DMSlén de Contmuldad
o apoyo scria como molestarlo. : B

El Director de Imagen, tal vez no tiene la idea de’ lo que es “trabajar en equipo o hacer equipo,’
con las dreas que tiene a su cargo, y que probablememe ne_conoce el proceso laboral quc se lleva
a cabo en Continuidad, ni le mteresa conocerlo. R
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Esto hace pensar, que si se puede tener incidencia en el problema, ya que principalmente el
origen de los problemas son a nivel supraestructural. Si se logra cambiar estas representaciones
de los actores antes mencionados y resaltar la importancia de una eficiente comunicacién para
que desaparezca el problema principal, es decir el informativo, se pueden resolver los problemas
que se observa a nivel estructural: La mala comunicacién y la duplicacion del proceso en la
elaboracion de la pauta de Continuidad. También es probable que estos problemas comunicativos
y de autoridad, se presenten a nivel general de la organizacion Canal Once, y se demuestra al
saber que ultimamente se esta viendo la posibilidad de lograr un cambio de cultura
organizacional, con ayuda de la contratacion (desde hace algunos meses) del servicio de una
empresa de Consultoria especializada en Cultura Organizacional: “Vector Consultores S.A. de C.
V.” Para dar posibles soluciones al problema, primero se describira como se da la comunicacién
tanto en la Divisién de Continuidad como a nivel general de la organizacion Canal Once.

4.1.3 Comunicacion dentro de la Division

Basicamente la comunicacion que se da dentro del area de Continuidad es muy informal,
predomina la comunicacion interpersonal. oral y se puede dar en cualquier momento, sin tener un
lugar especifico. Casi siempre cuando es en relacion al trabajo son 6rdenes o peticiones de
informacién necesaria para el proceso. casi no existen los acuerdos, la toma de decisiones por
consenso, el intercambio de consejos u opiniones, no se acostumbra.

Se podria decir que predomina la comunicacion del rumor y se hace asi por necesidad, ya que la
informacién por parte de la gerencia es insuficiente, por lo tanto se tienen que buscar otras
fuentes, por ejemplo la mis recurrida es hacia la Jefa de Departamento debido a que ella controla
mas dareas de incertidumbre al tener mas relaciones tanto internamente como del exterior.

También se ha notado que el Jefe de la Division privilegia la transmisién de la informacién hacia
la Jefa de Departamento, dada su relacion de amistad y dependencia con ella, se percibe
nuevamente que: cuando lo comunica una vez a alguien, da por hecho que todos estdn enterados,’
cuando realmente s6lo comunica lo relacionado exclusivamente con cierta actividad. En
ocasiones hay informacién que de cierta manera afecta a toda el area y sin embargo sélo se queda:
entre dos personas (el Jefe de la Division y la Jefa de Departamento). Es decir, informacién
importante s¢ maneja muchas veces como informacion exclusiva. Se supone que una de las
principales funciones de los lideres es mantenerse informados y actualizados, ademds de
transmitir la informacion relevante a sus colaboradores, pero no sucede asi en la realidad.

Frecuentemente la gerencia utiliza como técnica comunicativa el refrin “Le digo a Pedro para
que me escuche Juan™ pero desgraciadamente esta técnica tiene muy malos resultados, porque no
se interpreta de igual manera, porque quedan dudas al respecto o definitivamente no se percibe la
informacién, porque no sc avisa cuando lo que se dice es til para alguien mas o para todos. Los
miembros de Continuidad para estar bien informados requieren de estar al pendiente de toda la
informacién que se llega a decir en la oficina mientras se estd realizando su respectivo trabajo, es
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decir estar “un ojo al gato y otro al garabato” y si no se percibié bien la informacién, mas
conviene preguntar si no, es seguro que se suscitan problemas.

-4,1.4 Comunicacién dentro de Canal Once

A nivel general en la organizacion de Canal once, se tiene un poco mas de formalidad en
cuestiones comunicativas, existen memorandums, circulares, carteles, boletin informativo cada
quincena. Pero se maneja también comunicacion exclusiva, didlogo e informacion de forma
restringida a nivel de direccion principalmente. no se preocupan los directivos por transmitir o
compartir la informacién o los acuerdos tomados en dichas reuniones a sus subordinados. La
informaciéon no se comparte con todas las personas y departamentos que la requieran para el
desempefio de sus funciones. Por ejemplo, la informacion de la red de intranet es confidencial
para la mayoria de los empleados.

También podriamos decir que los mecanismos. sistemas y canales de comunicacién no son tan
agiles. eficaces y oportunos entre todas las areas de la organizacion. y esto se puede ver en la
entrega de algunos oficios, como es el caso de la minuta que se requiere para entrar a la junta
semanal, la cual ha llegado en varias ocasiones, después de la junta. Otro ejemplo es que no hay
ningan medio donde se informe a los miembros del canal los proyectos que se tienen planeados o
los que ya se estan haciendo: en la gaceta quincenal practicamente narran lo ocurrido y no lo que
esta pasando actualmente, es decir. muchas de las noticias presentadas son atrasadas.

Esta situacion provoca que no se trabaje de manera unidireccional o bajo una misma vision, se

presume que los directivos no estin muy conscientes de que los resultados en pantalla los genera
la totalidad de sus empleados.
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4.2 SUPRAESTRUCTURA

Es de suma importancia conocer el nivel supraestructural, ya que éste actia en el sentido de la
configuracién y transformacién de la vida social, es decir, constituyen la estructuracién
(simbdlica) y la explicacion sistematica de los procesos sociales (los ordenan). Aqui toma un
papel relevante la comunicacién humana, ya que en el nivel social, gracias al lenguaje, la
comunicacion puede trascender el ambito referencial de lo inmediato / sensible y llegar al espacio
de las nociones abstractas como sentimientos e intereses, roles, valores o normas. La
comunicacion es una interaccion caracterizada por evocar la realidad a partir de representaciones
ordenadas o informadas de esta indole.

4.2.1 Representaciones

Si parte de la solucion es cambiar la supraestructura, se debe tener claro lo que son las
representaciones y su relacién con la Comunicacién para un beneficio organizacional. En este
sentido, Mario Revilla menciona que “Las representaciones nos remite a la idea de <lo que esta
en lugar de>, en este caso es un modelo que se coloca en lugar de la realidad social”
(Revilla,2001:9); éstas se encuentran dentro de la conciencia, la cual denota el plano de las ideas
o los pareceres y “son modelos estructurados y estructurantes tanto de percepciones y
expresiones, como de interacciones y manipulaciones de objetos” (Revilla,2001:6). Es decir,
modelan la percepcién (las maneras de ver), la accién (dicen como interactuar socialmente),
guian las intenciones de los sujetos y la manera de interpretar la realidad.

En la lingiistica y en la investigacion comunicativa existe una divisién: la modalidad digital
(descomposicion analitica) y la analoga (el lenguaje de la imagen, de la metafora). También se le
conoce como “la oposicion entre una realidad del primer orden que se refiere a las propiedades
fisicas de los objetos (la realidad material el plano de los haceres y manipulacién de objetos) y
una realidad de segundo orden que remite a las propiedades sociales (valor, significacién) de los
objetos. Esta segunda realidad puede ser e! objeto de muiltiples nuevos encuadramientos o
diferentes percepciones™. (Wilkin,1987:61).

Las representaciones son abstractas y hasta cierto punto. contradictoras (de ahi lo paraddjico de
los humanos) porque cada uno reacciona con un codigo secreto y complicado, que no esta escrito
en ninguna parte, no lo conoce nadie, pero que sin embargo, lo rige. En otras palabras, cada quien
realiza operaciones cognitivas de un orden légico que no esta al alcance de ningtin otro ser vivo.
Si se llega a conocer las representaciones de los actores involucrados en el problema se
comprenderd la dinamica laboral que existe, la complejidad de sus relaciones sociales con los
micmbros de la organizacién y se dard a conocer el valor que tiene la organizacion social para
ellos v lo que en ella acontece. De igual forma, * revelarian la estructura de su personalidad, (sus
modelos culturales), su modelo ideal (del “yo”) que configuran y se proyccta en su accidn
social. (Orti, 1986 :197).
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Las representaciones ideoldgicas operan en el nivel cognitivo y valorativo, es decir, “los valores
viven y se ilustran en las representaciones aprendidas y son reproducidos, por ejemplo, la nocién
del bien y el mal” (Revilla,2001:9). Los valores organizacionales son cruciales para un buen
funcionamiento, los que no deben de faltar, son por ejemplo el de identidad, lealtad, confianza y
disciplina. Cuando estos valores se ganan, se obtienen buenas relaciones humanas y la autoridad
obtiene su legitimidad basada en el respeto y el interés.

Al ser parte del nivel supraestructural, las representaciones ordenan y dan forma de manera
simbolica a nuestro mundo, pero ese orden se nutre, se confronta y se ajusta. Las
representaciones deben de engranar con la realidad, para que se cumpla la cohesién y la
reproduccion social eficientemente. en el caso de la relacion entre Continuidad y la Direccion de
Imagen, las representaciones que se tiencn, no estan ayudando a un buen proceso laboral, las
necesidades reales del drea de Continuidad estan sobre pasando las expectativas de sus dirigentes.
Con la experiencia. el sujeto puede tencr la oportunidad de probar, validar, desechar y ajustar sus
representaciones, las representaciones personales, culturales e ideologicas se configuran, se
encucntran cn una dinimica de prueba y ajuste, es decir, se debe tener la capacidad para generar
nuevas representaciones o para adecuarlas a nuevas situaciones, en otras palabras, “debemos de
asimilar esas representaciones a situaciones distintas de aquellas en las cuales las adquirimos y
modificar los elementos expresivos de la representacion™ (Serrano,1992:39).

Y como dice Revilla: gracias al proceso de percepcion y apreciacion interiorizamos y adecuamos
los modelos representacionales (Revilla,2001:11). Es decir, representar es encarnar un modelo
que posca algin sentido. y esto tiene que ver la cultura y los procesos de socializacion. Los
modelos representacionales son adquiridos e interiorizados por los sujetos sociales en su proceso
de enculturizacion y a través de la experiencia propia o personal (por habitos o por la razén). En
el caso de las representaciones de los miembros en una organizacion. también tiene que ver «on la
posicion que se ocupa al interior de la propia organizacion. con las expectativas, los intereses.

Al respecto Manuel M. Scrrano menciona que “la pauta expresiva mediante la cual Ego asocia
un repertorio de expresiones, a la designacion de un objeto de referencia; y la pauta perceptiva
mediante la cual Alter asocia un repertorio de preceptos a un objeto de referencia. son
modalidades de comportamientos que estdn coordinados por las representaciones. Dichas pautas
pueden ser instintivas o aprendidas, pero deben de compartir una designacion”
(Serrano,1992:22). En este sentido, la prictica Comunicativa es relevante, porque hace circular
las representaciones, nos la dan a conocer y si esas ideas no son compartidas, dificilmente
cumplen con la funcién ordenadora en términos sociales. Es por eso que se deben conocer
primero las percepciones personales, principalmente de los que estidn mds involucrados en el
problema, y de manera paralela, se podra inferir también el nivel de funcionamiento de la
organizacion.

Se debe tener presente que esta investigacion de las representaciones de algunos lideres de Canal
Once (de la Dir, de Imagen y Continuidad) se llevard acabo justo en ¢l inicio del proceso de
cambio de cultura organizacional que se pretende en la Emisora por una empresa de Consultoria
Organizacional. Para entender las representaciones es necesario tener en cuenta algunos aspectos
que influyen en éstas, por ejemplo el liderazgo, la acciones o conductas humanas y las relaciones.
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4.2.2 Liderazgo-Poder

El liderazgo es *“un comportamiento complejo y estratégico para la estructuracién de una
institucion, por una parte, representa la cultura organizacional, la forma de vida institucional y
por otra ostenta el poder, la capacidad de regular y controlar. Este no es sélo una forma de
autoridad mds o menos legitimada, sino también es un elemento de identidad, significa el orden
y la estructura que se habita: qué y para qué” (Serrano,2001:46). En este sentido, el liderazgo es
control y con participacién en los procesos de regulacion de una institucion, incluyendo su
funcion integradora de una cultura organizacional.

Como se vio anteriormente el liderazgo cuenta con bases y fuentes de poder, ahora se puede decir
que hay tres elementos que configuran el liderazgo: representacion, poder y personalidad, este es
un comportamiento complejo y estratégico que cumple con una doble funcién: mantener
integrado al grupo y llevarlo al cumplimiento de sus objetivos. En el desempefio / ejecucién de
quien ocupa ese estatus o rol se observa la identidad tanto del grupo como del sujeto. “Antes de
desempeiiar el rol, la persona tienc que aceptarlo, asumirlo y aprenderlo. La aceptacion del rol
tiene que ver con la mancra en que los grupos someten o conforman a sus miembros (presién
grupal) y con el grado de aceptacion de las personas (conformismo)” (Serrano,2001:50).

El liderazgo que ejerce el Director de Imagen en la Division de Continuidad es muy claro, en
términos generales el Director se limita a dar ordenes y a esperar a que éstas se cumplan y se
presume que no considera necesario explicar a los empleados el porqué es necesaria una accion y
como beneficiara ésta a la organizacion y a la persona que lo va a hacer. Por lo tanto el Jefe de Ia
Divisidn tampoco da razon de las ordenes a los miembros de Continuidad. El Director de Imagen
se podria decir que no sabe lo que sucede en Continuidad, tal vez no acepta como parte de su
trabajo el compartir y recibir informacién de los problemas y necesidades; y ¢l de ser un
intermediario entre las peticiones de los miembros con los de la organizacion, jno comprendera
su papel de comunicador e informador como parte del rol que tiene?.

Todas las dreas de una organizacion deben tener una comprensidn de los temas que se suscitan
dentro y fuera de ésta. Si el Jefe de la Division no tiene la conflanza de un acercamiento con el
Director para comunicar problemas, preocupaciones y necesidades, es logico que esta Division,
no comprenda muchos aspectos. que sc¢ suscitan en la organizacion. Se presume que influye el
estatus y los adornos que tiene el Director de Imagen, por su alto reconocimiento en su labor
creativa. lo que se interpone en la realizacion de una comunicacion organizacional efectiva, suele
suceder que las personas son intimidadas por el poder. el ser visto como celebridades, constituyen
barreras las cuales se han perpetuado. El Jefe de Division opta por no decirle a su jefe lo que
necesita saber para tomar un a decision apropiada, no existen muchos consejos.

La verdad de los problemas no circulan con libertad, hay mucho encubrimiento por parte del Jefe
de la Division, tal vez sea porque supone que arriesgaria su suerte si se pone en desacuerdo con
su Jefe, o le reclama el funcionamiento deficiente que tiene su gente privilegiada, por lo tanto, se
percibe una relacion perversa (no se le puede exigir y reclamar al propio jefe). Esto provoca que
la normatividad de las politicas de Continuidad se rompan frecuentemente, ocasionando también
que el estatus de esta Division esté deteriorado. El estatus suele estar atravesado por el poder, es
autoridad que siempre demanda prestigio/dscripcion (legitimidad).
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Desgraciadamente siempre se ha notado una relacién de sumisién, de espera, mal nutriendo
subordinacién y dependencia, prevaleciendo la institucién de la obediencia. Por lo tanto la
organizacion *“tiene el peligro de caer en la inercia o ceguera, lo cual provoca una disminucion en
el campo de las posibilidades de crecimiento y de innovacion™ (Flores,1989:61). Para la
Direccién de Imagen existe una relacion de mas conveniencias e intereses particulares que de
cooperacion y esfuerzo comun en el cumplimiento del objetivo, esto atenta contra la ulterior
pretension de integracién o de identificacion. Continuidad no se identifica con la Direccion de
imagen, porque no se cumple con la segunda necesidad comunicativa, la cual consiste en la
capacidad de identificarse y relacionarse con una representacion de carne y hueso de la
organizacidn, al Director de Imagen casi no se le ve, ni se relaciona en lo mis minimo con los
miembros de Continuidad.

A nivel interno de la Divisién, se ha notado que el poder ya no radica s6lo en el puesto ni en su
autoridad; ya que el poder real como se menciondé anteriormente, reside en la Jefa de
Departamento, cs decir, se utiliza la capacidad de procesar informacion valida. Esto tiene que ver
con el valor de la informacién, se debe tener la habilidad de incorporar en la toma de decisiones a
todos aquellos que poseen informacion pertinente para cada decision particular.

4.2.3 Comportamiento- Acciones

Es importante lo que Habermas dice en relacion a la comunicacion, entendida ésta como un acto
de entendimiento compartido. que es soporte del orden social negociado, que permite aumentar la
capacidad, de la propia sociedad. para actuar frente a su entorno ecoldgico. de ahi puede
desprenderse el entender a la Teoria de la Accidon Comunicativa como el estudio o el analisis de
los procesos de racionalizacién. de comprension y de emancipacion en los cuales la
comunicacién interviene.

La Teoria de la Accion Comunicativa sc preocupa de analizar los procesos por los cuales se van

construyendo los tejidos sociales en las sociedades modernas, es decir la comunicacion juega un
papel importante en los procesos de organizacion y cohesion social. Para Revilla esta Teoria
parte de un concepto general de accion que se divide o realiza en cuatro formas:

“La accion teleologica (Mundo objetivo), que se desarrolla en el mundo objetivo y produce
bienes y servicios. La acci6n regida por normas (Mundo social), que se desarrolla en el mundo de
las relaciones y que produce valores, normas y roles, La accion dramatiirgica (Mundo intimo),
que se da en el mundo intimo y produce las ligas del yo con la otredad. Y la accidn comunicativa
la cual no tiene un mundo o espacio exclusivo, pero que se realiza en los tres mundos, produce
expresiones y propicia la realizacion de las otras acciones” (Revilla,2001:55). Por lo tanto, el
comportamiento de los agentes sociales se desempeiia en base al conocimiento o conciencia que
tienen de esos mundos, como se menciond anteriormente la conciencia establece determinaciones
casi automticas hacia el comportamiento. *Los actos humanos no son siempre atribuibles a una
causa inmediata, incluso algunas veces la causa se encuentra escondida, inaccesible e
incomprensible para el observador™ (Moles,1982:31), por eso fue necesario ver en el capitulo
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anterior la cuestiéon de la personalidad y la situacion en que se encuentra el individuo. Aquf la
comunicacién es la accién que proporciona las condiciones del entendimiento y comprension
para la accion conjunta sobre la realidad, participa en los procesos de produccion y reproduccion
sociales: en la identidad, cohesién y coordinacion. Ademas de ser considerada como una
interaccion indispensable para sostener el equilibrio de cualquier sistema de interaccién humana,
incluidos los sistemas organizacionales.

Las interacciones vienen siendo comportamientos, los cuales desde que existieron los seres vivos
son forzosamente necesarios para su supervivencia, es decir, para intervenir en la solucién o
mantenimiento de su viabilidad. Y segun Serrano “éstos estan conformados por una cadena de
acciones o actos de distinta indole y composicion”, los cuales pueden ser auténomos (realizado
por un solo sujeto) o heterénomos (realizados por dos o mis); pueden ser ejecutivos, “que
suponen un gasto un alto gasto de energia porque intervienen y transforman un estado de cosas en
la realidad o los evocativos que solamente nombran o representan algiin aspecto de la realidad™
(Serrano.2001:54). Por lo tanto, los actos comunicativos se caracterizan por ser heteronomos y
evocativos.

Asi mismo, las interacciones tienen sus propias reglas, exteriores a los individuos, que no pueden
mas que seguirlas si quieren que se les continie considerando como personas normales, en el
caso de la Division de Continuidad, el Jefe mantiene un comportamiento o acto pasivo, que
significa estar en un proceso en el cual el individuo entra en accidn sin decision y reposa sobre
una serie de reflejos condicionados, también existe un comportamiento aleatorio que es cuando el
individuo se deja llevar a voluntad de los acontecimientos y su comportamiento de decision son
dependientes de algo: se augura que ésto es asi, por no caer en un conflicto con el Director de
Imagen, pero tenemos que pensar que también, los conflictos internos pueden ocasionar
conflictos externos al area.

En resumen, la Teoria de la Accion Comunicativa concibe la sociedad, sus mundos y acciones
como una compleja red de relaciones. que deben traducirse en conversaciones, de esta manera
podran operar mejor las organizaciones.

Relaciones Humanas

Para definir las relaciones laborales es importante considerar las actitudes que se adoptan al
comunicarse y relacionarse. La Division de Continuidad esta atrapada en un liderazgo conflictual,
cs decir, el grupo que tiene la direccion de la Division (la relacién del Jefe de la Divisién con la
Jefa de Departamento) manda mensajes ambiguos a los miembros que conforman ésta, por un
lado se percibe la rigidez por parte de la Jefa de Departamento y por otro lado, la flexibilidad del
Jefe de la Division, esta relacion de “doble vinculo™ ocasiona en los miembros disgregacion,
indiferencia e insensibilidad.

Por lo tanto, para encontrar solucion al problema, es necesario basarsc en la teorfa analitica de la
personalidad basada en la relacion interpersonal. por ejemplo si aparcce un sintoma patolégico
(una persona) la intervencion no debe limitarse a ese miembro, sino a extenderse a todo el grupo
que conforma la organizacion, es decir se comprende como un “sistema patoldgico que presenta
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un sintoma”, aqui se trata de encontrar un equilibrio mediante una reorgamzaclén del sistema de
relaciones en el que est4 instalado el problema.

Esto implicaria que el Jefe debe romper radicalmente con el juego relacional en el que se ha
encerrado, es decir con el tipo de relacién que mantiene con la Jefa de Departamento, - donde se
percibe que ella descarga frustraciones o cdlera, cosa que no es convemente, sobre todo para el
Jefe que la recibe, ya que tiene un efecto destructivo. :
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4.3 METODOLOGIA CUALITATIVA

Para encontrar las representaciones de los actores involucrados en el problema se llevara a cabo
una investigacion cualitativa, es decir, se investigara la perspectiva de manera individual frente a
un mismo problema, lo cual se podra lograr “mediante la produccién de los propios discursos en
situaciones de comunicacion interpersonal mas o menos controladas, como las que suponen las
entrevistas abiertas o semidirigidas y las discusiones de grupo (orientadas a la captacién y
andlisis interpretativo del discurso).” (Orti,1986:171).

Para esto no sirve el reduccionismo analitico de la encuesta estadistica, la cual sirve para registrar
v cuantificar como datos e incapacita para captar y analizar en profundidad el discurso. Ya que la
encuesta estadistica tiene como referente ideal los hechos (sobre cuestiones facticas), los
comportamientos, estructuras espacio temporales. de hecho se refiere con mis frecuencia a
opiniones es decir, a comportamientos verbales estereotipados. Por lo tanto “es necesario la
conveniencia de una apertura cualitativa complementaria mediante un analisis del discurso (sobre
cl objeto de referencia) en entrevistas individuales abicrtas, que facilite la comprension previa de
las desviaciones ideoldgicas, en otras palabras. puede desentrafiar mayor profundidad en las
cuestiones ideoldgicas (posicion o proyeccion valorativa)™. (Orti,1986:175).

Segtin Orti en la encuesta cuantitativa nos da resultados denotativos y en la investigacion
cualitativa nos da lo connotativo (valores afectivos de los signos). Es decir. el analisis del
discurso (espontdneo y libre) nos permite acceder a su preconciente ideoldgico, e intentar
interpretar las claves de su conformacién. introducen de manera inmediata representaciones con
valores diferenciados. (en donde se proyectan sus propias creencias o prejuicios).

Con la interpretacion del discurso de los actores involucrados en el problema, se podran conocer
sus representaciones sociales. las cuales son parte del aspecto motivacional personal de la
dindmica de las actitudes ante el trabajo y ante su forma de relacionarse con los demds. Hay que
recordar que estas significaciones culturales, son atravesadas por el sentido subjetivo, es decir,
pueden ser conscientes o inconscientes. Pero de todas maneras, ayuda a tener una visién global
de la situacién. Aqui es necesario e importante *la libre manifestacion por los sujetos encuestados
de sus intereses informativos (recuerdos espontineos), creencias (expectativas y orientaciones de
valor sobre las informaciones recibidas) y deseos (motivaciones internas)” (Orti,1986:195).

En resumen, para dar solucion a algin problema, sicmpre es necesario conocer su naturaleza y su
génesis, es decir, en este caso, conocer las causas de los conflictos que se suscitan dentro de la
Division de Continuidad, para esto es necesario investigar cualitativamente a los actores
relacionados directamente con el problema medido, ya que al considerar que la causa es debido a
un problema de supraestructural, se decidid6 en csta ocasion adentrarsc a conocer sus
representaciones las cuales determinan sus actitudes personales en cuanto a sus acciones
laborales y comunicativas.
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Para esta investigacion se aplicara la técnica de la entrevista semidirigida, basada solamente en
algunos items (problemas laborales, areas de interrelacion, politica, apoyo y actitud laboral,
comunicaciéon organizacional, cultura organizacional, autoridad, resultados, procesos
productivos, mision y normatividad), y a partir de éstos, desarrollar la pldtica, la cual ayudara a
describir la definicion mas estricta y profunda posible del sentido de los actos y opiniones, asf
como confirmar las representaciones que se presume que tienen los actores involucrados en el
problema o conocer las reales, primero se dara a conocer las representaciones que posee el Jefe
de la Division de Continuidad, después la Jefa de Departamento de Programacion y por Gltimo
las del Director de Imagen. Se puede decir que este método cualitativo es una aproximacion
empirica de la realidad, pero aun asi, la referencia del discurso ideoldgico a las relaciones
sociales reales no elimina la irremediable subjetividad del socidlogo (investigador) como
intérprete.

Para el andlisis del discurso. se extraen aseveraciones que mencionaron los actores en la
entrevista abierta, las cuales pueden connotar varias ideas que aclaran la situacién que se estd
desarrollando la actividad laboral, también proyectan lo que piensan, lo que sienten, sus
emociones, los conflictos que existen y las normas sociales que predominan y dominan.

Después de sacar las ideas mas importantes, se podran percibir las representaciones que tiene
cada uno de los actores, las cuales pueden ser no precisamente las mas adecuadas para regir un
buen funcionamiento laboral tanto en la Direccion de Imagen como en la Division de
Continuidad, conformado esto. se podra interpretar y elaborar un diagndstico de lo que estd
pasando y causando el problema en relacion con las representaciones de los actores involucrados
en éste. para asi crear una propuesta de solucion. es decir, se trata de contrarrestar esas
representaciones por otras, que logren una mediacion, lo cual podria mcjorar la situacion del
problema v el tipo de relacion que existe entre los actores, en otras palabras, provocar un
adecuado clima organizacional para que sirva de cimiento a la nueva cultura organizacional.

A continuacion se presenta el analisis del discurso obtenido de las entrevistas semidirijidas a los
principales actores involucrados en la problematica de la Division de Continuidad, es decir, se
rescataran las frases mas significativas que representan lo mis apegado a lo que sienten y piensan
de los items antes mencionados. para que posteriormente se identifiquen las representaciones de
cada uno de estos actores.
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4.3.1 Analisis del Discurso

ANALISIS DE DISCURSO DEL JEFE DE LA DIVISION DE CONTlNUlDAD

. estd muy, muy retrasada el flijo de mformacmn, pero.., esle wyo s:enlo mmblen que lo que :
nos eslubu Jaltando es un poco mds de comunicacion interna...” - -
1.- Esta consciente y reconoce que el principal problema es debldo a un mal ﬂLIJO de mformacxén
y comunicacion interna. : : SR -

. vo les pregunto (que novedades?, ¢qué lmy y nadle dlce nada R
" Esta tratando de iniciar una mayor comumcacnon, pero no una meJor comumcacxon ya que no
sabe como manejarla.

..hay desidia de las dreas..
3 La causa en la desxd ia de las areas emernas ala Dlwsnén.

.ho ¢s powble también que Iodo el Ilempo
“bomberazo.s
4.- No estd a gusto con ]a forma como e, esté mane_|ando la Iabor en Contmuxdad :

lcmos Iraba_/ando como..., como base de pur()\

: ..no hemos' podldo platlcar con Shueve
36 Se nota que cuando se necesna, no cuenta con la

..purm acuerdos verba[e.s con Ia geme y.asien corlo cono se. //ama 6'10. ,;cb’mo se dice...?, de
manera economica y.., : . i g .

7.- Reconoce que no se han temdo acuerdos ﬁrmes

..no podemos a unos d(:‘C'lr[(.’S (.sabe.s que?, tu promo esid muy bueno, csle - pero...
. Ilcm's que adaptarte a los lineamientos que ya estdn establecidos.., )
8.- Se nota una falta de autoridad- para exigir que se cumplan’ los: acuerdos hacia las areas

externas.
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..entregaban tarde los noticieros de media noche, en el tiempo que se les da su gana y con una
dtsplrcencta asi como que “;pues ahi estd no?..."
9.-Se percibe que las areas externas, no respetan el trabajo de Contmuxdad sélo el suyo proplo.

“..la idea es que, es transmision y es la imagen del Canal . :

10 Si se preocupa o se siente responsable por cuestiones de transnus on y de Imagen del Canal.

L‘I ya estd informado de...
1] - Cumple . con informarle . cuestlones laborales, lo toma mucho en consideracion y trata de
o cumphrle al 100% sus petlc:ones, : :

. N ‘es hmnca de nosotros, yo las hice pues, las redacte, ya las revisé y todo..’
< En el fondo sabe que esta sélo para sacar el trabajo de Continuidad pero supervxsudo.

“...ahi me puso una nota pero asi como diciendo, no se bien de esto de la autopromocion...”
13.-'Se podria decir, que tiene su apoyo, pero solamente moral, porque no- se involucra, no
conoce, 'y por lo tanto, delega decisiones de cuestiones estructurales.

.tiene la fucultad para poder hacer la excepcion a la regla... T
14 Quien tiene la Gltima palabra es el Director de Imagen, porque el es el Jefe. s

wLo que pasa es que él estd mds metido en la cuestion ‘de. du‘eﬁo y! creallwdad Gno’ Pero
bueno también le interesa la panlalla, JSinalmente somos parte: de su Dlrecu(m‘ _pues_no nos .,
.= puede dejar totalmente al margen... - .
15.- El Dir. tiene cosas mas unponantes que resolver que mvolucra.rse con Contmuxdad

... El no se mete en las cuestiones, vamos a decir, mds Iabaralcs, de Ia problemallca que se"
pucda generar aqui en esta drea ;no?, porque pues..., me dice, yo te apoyo en lo que [ m.-cesuev
* pero, tu hazte cargo de ello, y bueno, a él llevarle los menos problemas posibles..:. :
16 Comemarle los problemas de la Divisi6n seria como molestarlo. -

. lu creatividad y el diseiio es nuestro jno?, ti pawa...”
.-..:17.-"Sabe que a la Division se le relega
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. no hay la capacidad de respuesta para esto, hoy lo hablamos y bueno, uj]7 Se tardan a veces
un chorro... : -
‘..te enfrentas también a muchos problemas o fa/ta a'e equlpo o dc llempo, de
actitud, ;no?. una vez el me dijo “'yo quiero que seas mas propasttlvo entu puesto... !

18.- Se nota que se le cortan las ganas de decidir, ya que no se le toma en cuénta lo que dlce

...Deberia dc ser contmmdaa' un drea dcpendu'me' de la Direccion General y..

2.- Continuidad funciona blen Io que ln hace no funcxonar ‘es la'demds gente ‘

ANALISIS DE DISCURSO DE LA JEFA DE DEPARTAMENTO DE PROGRAMACION

“...no se utilizan las palabras apropi()dgis.’. que

dudas y asi operamos”
1.- Reconoce que existe un problema comunicati i

.Todas las dreas estdn mfarmadas de Ias fe
Connmadad siempre ha sido muy flexible...; no ha Iemdo brazofirme’'
3.- La causa del problema se debe a quc la dnreccnon de Commuxdad no ejerce su autorldad es
decir, es muy flexible. : .
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..86lo se Ie informa para que esté emerado y no con la finalidad de que €l resuelva los
problemas
4.- Continuidad cumple con informar sobre su traba_|o al Dlrector de Imagen, pero no se espera un
apoyo de su parte para el ﬁmcnonam:emo de la Dlvxsxén : :

. se trabaja se podria decir que de manera autdnoma " : i
5 Reconoce que la responsabilidad del funcionamiento de la Dlvxsxén s6|o depende de su gente.

“....Jorge me critica de que soy muy cuadrada, y no es que yo sea ‘cuadrada.' .esde que se tiene
que ser firme en las decisiones que se toman.. ... €8 necesario decxr un: <na acepto> desde el
prmmpm ..... yno avecessi yotras no.. : ’

.. por eso son mis enajos con Jorge, porque es flexible cuando no nenc que serlo...
6 Existe un choque de caracteres, y al ser lideres tanto ella como ‘el Jefe dela DlV]SlOﬂ, genera
una atmésfera confusa y de ambigtiedad.

‘... para que funcione esto, todos tenemos que hacer cumplir las- normas, ...pero sobre todo
Jorge... s: existe queja por parte de los productores o de los directivos de drea, que hablen con
Shuevel...

7.- Considera que es necesario tener firmeza en el poder y se percibe que si las areas externas se

enfrentan a un poder rigido es porque lo van a encontrar con el Director de Imagen y no con el

Jefe de la Dmsnon, es demr. presupone que. en el Jefe de la Division no se podra encontrar el
. control . T - : : :

que su genle rc.spelc Ia polmca R
el D1r ctor de lmagen privilegia asu equlpo de traba_]o deI area creauva

: pera lamblen .su dre
8 Daa emender

creen que es muy fac:l cambiar por. vejemplo un spots de’30 por.otro de 30.....

. no es justo que nosolrox tenemos que Ilcvarno.s el trab:yo a casa por culpa de atros el :
11 - Demuestra inconformidad .en.su actividad laboral,” cora_]e e lmpotenma' porque no se le da )
solucion en lo referenle a la enlrega de.informacion,” - o
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...ya se que les parezco emyona ¥y mala onda, pero es quc tiene que ser asi para que se hagan
blen las cosas....” -
=12.= Se percxbe que por su pane, si trala de arregla: la snuacnén, nene la mtencnonahdad

iA'NAusns DE DlchRsO DEL DIRECTOR DE IMAGEN

“

...o' ea ya te pucdo hablar a'e drea de Imagen....’ S
.- Se cemra mucho en una actividad, su ob_|euvo esté deﬁmdo y no le mteresa otra cosa. -

El equlpo de trabajo... Osea ;quién es el equlpo. Pues e el equo osea lmagen estd
farmado por..." ‘ ;
2.- Para delimitar su equipo de trabajo, menciona prlmero la palabra “Imagen en vez de declr La
Direccion de Imagen, es decir, esta Direccién sélo se encarga de la-Imagen del Canal y no de la
Continuidad de la Programacién ni de la responsabllxdad de cumpllr con Ios comprormsos de

transmisién contraidos por el Canal.

”

...Mira, eso va bien, en Imagen la refroahmenlauon es diaria ;no?...
3 Al hablar de comunicacion y en especiﬁco de retroalimentacién se refiere sélo a su grupo de
Imagen (no a Continuidad) tal vez no se acordé de su existencia en ese momento.

.5 la interpersonal es muy relevante, pero hay veces que es necesaria la parte escrita, si tu
- quieres.que algo quede claro...........-en términos generales, si es importanie la comunicacion,
: eh iy en Imagen también es relevame, o sea, si es importante que la gente este comunicada, en la
parte creativa de Imagen.... :
- 4.- Reconoce la-efectividad y relevancia de la Comumcaclén, pero sélo en relacién con la pane
e creauva de la Direccién de Imagen.

..o a lo mejor la gente es timida o es intrbveflida, no se acerca a mi y entonces, esre‘.;‘, la
opmlan que pueden Iener es erronea, ¢no?...." :
5.- Es responsablhdad y decision de Ia gente buscar la informacién, no solamente yo tengo que”
entablar una comumcacxon
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... Se ‘toman en cuenta, siempre se taman en cuenta las opiniones de la demds gente, si hay que
‘tomar una buena decmon fnal para eso esta un’Director, quien tiene que tomar la_decision.

6.- No hay mucha negocxacnon, tiene muy presente que las decxsxones las toma e] Jefe.

. yo aquf te hago la di ferencm clara. una parte es Imagen, Ia otra es Ia parte creanva, Ia otra
parte es Continuidad...
7.~ Al hablar del conocimiento total de los’ procesos de un érea, remarca muy cla:o la dlferencm
que hay entre Imagen y Continuidad, como Justlﬁcando que es natura] que ‘los procesos sean
distintos a su area, es decir, desconocidos para él.

“... por circunstancias de la administracion del Canal, sucede. que Continuidad estd con
Imagen, y se ha manejado muy bien, nada mds que, este..., se tiene que manejar...,digamos, yo
me junto diario con Jorge y el se tiene que encargar de verter o de comunicar a la demds
gente....”

8.- Se percibe que sélo por compromiso atiende algunos aspectos de Continuidad, porque
realmente no es su intencion, por lo tanto, lo delega, debido a que no esta dentro de su interés
profesional.

... tienes que ser profesional en todos lados, tu trabajo tiene que resaltar en todos lados, las
producciones tienen que ser buenas, este.., la imagen tiene que ser buena, los programas tienen
que ser con mucha calidad, entonces pues es bien imporiante el profesionalismao con la gente.... "
9.- Al preguntarle qué es mas importante. si los resultados, si los procesos o el personal, se
enfocé mids en: que las producciones con calidad se deben al profesionalismo de la gente, es
decir, le importan mas los resultados por la capacidad profesional de la gente y no por su calidad
de vida laboral.

“... lo que hacemos aqui es hasta cierto punto un servicio publico, el hecho de que. seamos
profesionales representa en mayor audiencia...”

10.- Menciona que el Servicio Publico es hasta cierto punto, en otras palabras, no es el ob_;etlvo
principal. la calidad de su trabajo representa para €l conseguir una mayor audiencia.

...Que es una televisora publua, de scrwuo a la comunidad, nuestro rrabajo es para que un
mayor numero de televidentes, un mayor numero de poblacion nos vea, vea programacmn de’
calidad...

11.- Hace la diferencia: La Telewsora es publlca, de Servicio a la Comumdad y su trabajo va
enfocado al rating.
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4.3.2 Representaciones de los Actores

REPRESENTACIONES DEL JEFE DE LA DIVISION

De que la realidad es asi (mala) y es initil cambzarla, eslo parece ‘ser resrgnacwn. lo
malo es de que ésta puede caer en el conformismo y hasta la medtacrldad .

Elevar la idea de ser proactivo,” imponer un buen ﬁmclonanuento, es declr, ejercer su
autoridad. g

" Al juntar la gente la conunicacion se da naturalmente. W
Falta diseiiar la comunicacion la cual puede favorecer a la creacion de acuerdos

La salucron no estd en mis manos, depende de la actitud de la demas gente L .
El cambio debe de empezar por uno mismo, ya que la mayor parte de nuestro deslmo
depende de uno mismo.

- Lo que decidu el Director es lo mejor o por lo menos lo mds conveniente.
No necesariamente, es sano también enfrentarse al Jefe si no se estd de acuerdo, pero se
debe de hacer con una justificacion clara y buenos argumentos.

Se justifica la falta de atencion, porque el Director tiene cosas mds importantes que yo.
Todos los elementos de un sistema son de suma importancia, una pequefia disfuncién
puede ocasionarnos grandes problemas y todos como seres humanos debemos de tener un
buen trato y atencién en el aspecto laboral.

Hay que ser tolerantes y flexibles, porque los demds también trabajan mucho.
Cuando se transgreden los limites, se debe ser rigido y duro en el ejercicio del poder.

Cumplir ciegamente las ordenes de un Jefe sin cuesuonar, aungue eso xmphque que el :
trabagjo se exceda.
Elevar la actividad negociadora entre el cumplmuento Y. eI beneﬁcxo.

El buen Jefe sélo supervisa

Un Jefe también sxgmf ca upoyo lanto en’ nto écmqf el l;ls decisiones. ;

Se debe’ éumentar mas’la 1dea de’ lrabaJar en equxpo, cn este caso se le puede ayudar aotra
. persona a eJercer bxen las funcwnes para un benef cxo comun. :
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Si existen diferencias de actitudes para la toma de decisiones, ya no se puede hacer nada.
Se requiere una comunicacion mas amplia para una comprensién mejor de los problemas
y beneficios, es decir, elevar la idea de negociacion.

Si existen problemas grandes, no debo solucionarlos yo, tomando decisiones contrarias a
las del Jefe, ya que puedo arriesgar mi puesto.

Es sano cuestionar las decisiones del Jefe, cuando se tienen razones validas, por ejemplo
en términos operativos, se debe tener presente la idea del cambio aun si este implica un
riesgo.

REPRESENTACIONES DEL DIRECTOR DE IMAGEN

- 8i hay pcrsonas que-se ocupen de.las respon.sabllldadcv 0 actividades que no me guste
“hacer en mi trabajo, pues no hay necesidad que me involucre o me preocupe,

 Cumplir una funcién - laboral dentro-de una organizacién,  implica -involucrarse y - ser
.. responsable de todo lo concerniente a ésta, no nada mas de lo que le guste o le interese.

" “Lo'que me interesa me pertencce y me identifico, lo que no me interesa, no tengo por qué

identificarme. ;
Se requiere aumentar mds la idea de trabajo en equxpo. de mlegracnén hacxa un ob_]euvo en
comun de la organizacion v no solamente el propio. :

El Jefe es el uinico que puede decidir las cosas importanies. -
Se necesita una mayor apertura hacia la negociacion y acuerdos mutuos.

Lo mds importante son los resultados y la capacidad profesional de la gente.
Debe existir un equilibrio de atencion entre resultados, procesos laborales y calidad de
vida de los miembros que habitan una organizacion.

4.3.3 Diagnostico del Problema en relacion con las Representaciones

Las representaciones que ticne cada uno de estos actores. hacen que tengan ciertas actitudes, las
cuales agravan el problema del flujo informativo. que se viene dando en la Division de
Continuidad, tanto a nivel interno como externo.

Recordando mas especificamente el problema, el costo que tiene que pagar los miembros de la
Division, es debido a que la informacion proveniente de las &reas externas no se entrega a tiempo,
como se vio anteriormente las causas son primero por un mal Sistema de comunicacion entre - -
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Continuidad y las areas externas y se comprueba porque no hay negociacion o acuerdos firmes
sobre las necesidades que implica el trabajar interrelacionadamente; por otro lado es la falta de
legitimidad de la autoridad por parte del Jefe de la Division.

Al conocer ya las representaciones que tienen los actores mas involucrados en el problema, se
pudo notar que éstas comprueban las causas superestructurales que genera el problema. de hecho
las refuerzan; por un lado la representacion que tiene el Jefe de la Division es que la causa es
debido a la mala actitud laboral que tienen las areas externas en su relacion a Continuidad, como
son la mayoria y a pesar de que él les ha dicho que no esta bien lo que hacen lo siguen haciendo,
ha tenido. por lo general. una actitud de resignacion y tolerancia.

“... yo creo que los procedimientos que tenemos y las politicas que se estan tratando de
implementar, no estdn mal, muchas veces esta en la actitud de la gente...."

“... ¥ es un desgaste también completo ¢no?, que no hay respuesta en es sentido. La realidad es
esa..”

En otras palabras la dindmica de trabajo del Jefe de Division . es de adecuacién: (cooperativo +
no asertivo = trabajo subordinado) Ejemplificando esta dindmica, es cuando se ponen los
intereses de otros por encima de los nuestros para “calmar los dnimos™ o como una forma de
mantener “en paz” una relacion en este caso con el Director de Imagen; cuando se sacrifican las
propias aportaciones en aras del trabajo mismo. En apariencia, asumir este papel nos hace
desatender las propias necesidades por ayudar o depender de los otros; habituamos a establecer
relaciones dependicntes o de auto sacrificio de los propios intereses, necesidades o principios de
trabajo.

Por otro lado la Jefa de Departamento ha influido en que el Jefe no desarrolle una capacidad
comunicativa y una capacidad de ejercer el poder, ya que ella, es la que realmente controla la
Divisién. primero por que sabe utilizar las fuentes de poder, (sobre todo el drea de incertidumbre
y de relaciones) y segundo porque su personalidad es totalmente dominante (atin hacia el Jefe de
la Divisidn), su representacion en relacion al problema es de que el Jefe no tiene capacidad de
tomar el control por ser muy flexible.

“....Jorge me critica de que soy muy cuadrada, y no es que yo sea cuadrada.... es de que se tiene
que ser firme en las decisiones que se toman...... es necesario decir un <no acepto> desde el
principio..... y no a veces si y otras no....”"

“... por eso son mis enojos con Jorge, porque es flexible cuando no tiene que serlo...”

Pero tampoco lo ayuda a que sepa ejercer su autoridad (tal vez porque a ella no le conviene).: La
dinamica de trabajo de la Jefa de Dep. es de Competencia: (asertivo + no cooperativo = trabajo
personal o centralizado) esto se refiere cuando creer que ganar significa no conceder, no perder,
nos lleva a competir e incluso a tratar de dominar apoyado incluso en bases de poder o en un
superior para tener ventajas sobre los otros.

Y por altimo se agranda el problema debido a que Continuidad no tiene una identificacién clara
como organizaciéon o por lo menos como parte de una Direccion, esto provoca que no se le
reconozca como un drea importante y por lo tanto infringen las dreas externas sus normas, tal vez
sea porque ni siquiera el Director de Imagen le interesa su funcién,” sus problemas, sus
necesidades, solamente los resultados de ésta.
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. por circunstancias de la administracion del Canal, sucede que Continuidad estd con
Imagcn ' se ha manejado muy bicn, nada mds que, este..., se tiene que manejar...,digamos, yo

“me jumo diario con Jorge y el se tiene que encargar de verter o de comunicar a la demds
genle

En términos generales la Division de Continuidad es representada como el “patito feo” de Canal
Once; por ello, la propuesta mediadora en términos superestructurales tendréd que basarse en el
cambio de las siguientes representaciones:

La representacion que tiene el Jefe de la Divisién de Continuidad de que hay que ser tolerantes y
Jexibles porque las demds dreas también trabajan mucho, no es muy conveniente, tener un alto
grado de benevolencia a la larga es perjudicial. De forma contraria el Director de Imagen tiene la
representacion de que un buen liderazgo es acatar ciegamente lo que dice un Jefe, es decir ¢l es
el tnico que puede decidir las cosas importantes, él tiene la ultima palabra, idea que tampoco es
muy beneficiosa.

En este caso se recomendaria una firmeza acordada, es decir, un buen liderazgo es aquel que
después de acordar normas y politicas con la participacion de todos los miembros, se lleven a
cabo con una autoridad firme.

El Jefe de la Division tiene la representacion de que es correcto que sus decisiones y acciones
estén determinadas 3 sujetadas fielmente a las necesidades y presiones de las dreas externas y
sobre todo a las peticiones del Dir. de Imagen sin cuestionamientos. Por otro lado, la
representacion que tiene el Dir. de Imagen en cuanto a la toma de decisiones es de tener una
independencia total, por lo general no toma en cuenta las peticiones y necesidades que implica
toda su area a cargo, esto quiere decir que solo atiende los rubros y personas que le interesan.

Este aspecto se podria solucionar si se propagara la representacion de que el trabajo en equipo, de
forma integrada y con una alta participacion en los acuerdos, es el camino mas viable para lograr
los objetivos organizacionales, los cuales también se traducen en una satisfaccion y beneficio
personal.

Otra representacién inconveniente que tiene el Jefe de la Division es que tiene que
autosacrificarse 'y sacrificar su cquipo de trabajo para solucionar los problemas y las
contingencias, y de esa manera, evitar discrepancias, enojos y problemas con sus colegas o
superiores. De forma, contraria la Jefa de Departamento tiene la representacion de que no es
necesario sacrificarse para cumplir las funciones laborales y si se reguiere reclamar se puede
hacer, es decir, bajo ninglin motivo se debe trabajar mas si no es recompensado.

En relacién a esto, la representacién que debe existir es que trabajar signifique tener una actitud -
de cooperaci()n, de solidaridad y de servicio, todo en base a un comtn acuerdo, en otras palabras, :
trabajar en equipo, equitativamente pero también responsablemente, sobre todo en cu'cunslancms

contingentes.

Dentro de la Divisién de Continuidad existe-un clima que ha fomentado que la autoridad imei"na
no se le valore o respete (no se legitima) a diferencia de la autoridad externa, aspecto, que deberia -
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cambiar por la siguiente representacion: A todo lider se le debe otorgar .un elevado respeto, por
lo tanto él tiene que mantenerlo, por ejemplo, con actitudes y decisiones certeras , serias,
oportunas y responsables.

Tanto el Jefe de la Division como el Director de Imagen tienen sus propias metas y objetivos en
términos laborales y praofesionales en relacion a la Division, por lo tanto no existe una
compatibilidad en el proceso productivo, en este caso la mediacion esta en que la mision y los
objetivos deben ser compartidos o comunes, pero sobre todo que exista en las dos partes una
identificacion real con las metas organizacionales.

Y se sabe que para un cambio a este nivel supraestructural, no hay mejor herramienta que la
comunicacion ya que ésta, como se menciond anteriormente, puede llegar al espacio de las
nociones abstractas, por ello a continuacién se conoceri a la comunicacién como estrategia.

4.4 COMUNICACION COMO ESTRATEGIA

Para cumplir cualquier tipo de objetivo, los procedimientos pueden ser muy diversos puede
hacerse por la via de la coaccion o por la via comunicativa. Los dos métodos tienen sus riesgos de
no cumplir con lo descado. por ejemplo, el riesgo de fallo de la comunicacion puede deberse a
que las expresiones que el emisor utiliza pueden no ser comprendidas o las sefiales no ser
captadas por el otro actor al que van destinadas (receptor); o el actor con cl que se comunica
puede captar las sefiales. pero comprender las expresiones de diferente manera, o cl actor puede
captar las sefiales y comprender bien las expresiones y sin embargo, en uso de su libertad, no
avenirse a satisfacer las necesidades del otro (hacer caso omiso). Comunicar significa en latin
participar en comun o poner en relacion, después el sentido cambi6 al de practicar una noticia o
significa transmitir.

Un Sistema general de la Comunicacion para Wilkin se entiende como *“una cadena de
elementos: la fuente de informacién que produce un mensaje, el emisor que transforma el
mensaje en sefiales, el canal que es el medio utilizado para transportar las sefiales, el receptor que
construye el mensaje a partir de las sefiales y el destino que es la persona o la cosa a la que se
envia el mensaje; hay que tener en cuenta que durante la transmision, las sefiales pueden ser
perturbadas por <ruido>".

Por otro lado Serrano lo hace llamar tarea comunicativa, la cual ‘“recurre al empleo de
sustancias materiales sobre las que actia el Actor para producir expresiones: se maneja la
encrgia de cuya modulacion proceden las sefiales, e intervienen instrumentos biolégicos o
tecnoldgicos para hacer posible la interaccion comunicativa. Tales operaciones sobre el mundo
objetivo son solidarias con otras de cardcter cognitivo, merced a las cuales pueden entrar en juego
lns representaciones™. es decir, “la capacidad de comunicar supone la aptitud de cognitiva del ser
vivo para adecuarse a la actividad cognitiva de otro ser vivo” (Serrano.1992:22).
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Comunicarse parece algo sencillo y natural pero no lo es, también se requiere de un
cumplimiento de ciertas reglas o légicas, como son “las Reglas de formacién del lenguaje, reglas
de utilizaciéon de un nivel de lenguaje apropiado a su interlocutor, al tema abordado, al lugar en el
que se encuentran, reglas de colocacion de los giros y los tiempos de habla acordados a cada
interlocutor, pero sobre todo aptitud comunicativa, estar abierto a escuchar a participar en dicha
interaccion™ (Wilkin,1987:22).

El tipo de comunicacién que se da mis en la Division de Continuidad es el interpersonal, éste se
da en funcion de tres necesidades bésicas: inclusion, control y afecto; pero no existe un buen
Sistema de comunicacion para ¢l trabajo, es decir, que atienda a los procesos culturales/mensajes
relativos al intercambio significativo de] trabajo, en el se expresa la coordinacién de acciones.
Predomina la comunicacion informal, los temas de su conversacion llenan los hueccos del trabajo
con informacion ajena al mismo. Tampoco existe un sistema de comunicacion de innovaciones,
que promuevan, articulen y recuperen la creatividad, incorporado asi nuevas posibilidades para
la organizacion.

En relacion con el drea de Imagen, ésta se da solamente en funcién del control, es decir, por
instrucciones, la comunicacion se caracteriza por tener 6rdenes y preguntas, casi no existe la
disposicion del Director de Imagen de dialogar, de escuchar hacia el interior de Continuidad.

Un modelo de Comunicacion eficiente, basado en un modelo general estructuralista que plantea
Martin Serrano (1991) seria el siguiente:

Sistema de Intercambio

contexto
(representaciones)

EMiSOr  oiviieireveennnenes MEDSATE  evveeererncioiirsrenns < Destinatario

: Contacto - IR
(Canal-Instrumento-Sustancia expresiva) -

I cddigo‘ : R
— - (Sistema de reglas que comrola‘n‘él in;‘crcambiq)‘

'Desgraciadamente en las organizaciones mexicanas se percibe que la comunicacion se practica al
margen de sus cualidades. carece de alto rango (ni se disefia ~ni se decide). Por lo general se
relega la comunicacién humana a una categoria  de circunstancia -fortuita. Tal vez no se ha
reflexionado que haciendo uso de la produccion comunicativa el sistema social garantiza su
cohesién, regula sus acciones e interacciones y avanza o posterga la finalizacion del sistema
social. cumpliendo la funcion vicaria de mediar entre las representaciones y el sistema social. Y -
no se ha percatado que una organizacién es “una red y una multiplicidad de conversaciones, la
calidad de su comunicacion deviene de como conversa la organizacién y como conversan sus
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;mlembros, entre ellos y hacia fuera” (Serrano,2001:58), en otras palabras, los Sistemas de
‘comunicacién constituyen el mensaje cultural o c6digo subyacente que le confiere sentido a la
““organizacion,

En general, en la organizacion de Canal Once tiene un Sistema de comunicaciéon de tipo
administrativo, es decir, existen procesos culturales / mensajes que fluyen de manera formal;
preferentemente escrita, de arriba hacia abajo y contienen principalmente la normatividad, y en
poca escala sobre procedimientos e instrucciones sobre el trabajo. Su forma comiin es la circular,
el memorandum. la instruccién y los formatos a llenar. Aun asi, existe un desequilibrio entre la
diferencia de atencion a lo interno y lo externo. De hecho, se puede observar que si existe un
buen Sistema de comunicacion externa. el cual contiene y ordena los procesos culturales /
mensajes que configuran la interaccion de la organizacion con su entorno y pareciese que a la
organizacion le interesaran mas los mensajes formales en términos de publicidad. los que se
configuran a partir de informacion implicativa, referida fundamentalmente al receptor. en la
creacion y definicion de su identidad al exterior, es decir. imagen (territorio donde esta enfocado
el Director de lmagen).

En toda relacion social Ia Comunicacion puede servir para:

Alcanzar o cumplir con efectos previstos (objetivos)

Articular y orientar todas las voluntades. en todos los niveles.

Negociar o conseguir un consenso sobre alguna situacion. :
Coordinar los procesos ejecutivos o teleoldgicos que habran de traducirse en bienes y
beneficios.

Comprender y conocer la realidad social y la naturaleza.

Prevenir y guiar la accion realizadora del mundo material.

Economiza energia, posibilitando desarrollos multiples.

Orientar y desatar acciones ejecutivas.

Que el sujeto pueda exteriorizarse y construir su realidad con / freme al otro.
Construir y cohesionar un grupo

Reducir la incertidumbre

Difundir el conocimiento.

Motivar al desarrollo de las habilidades y destrezas

Sostener relaciones constructivas en lo laboral, profesional y persona]
Encontrar motivaciones e intereses compartidos.

Favorecer dindmicas que contagien actitudes de compromiso mutuo.
Trabajar basados en normas comunes y compartidas.

Poder comprender y hacer comprender,

Hacer que los actos y los pensamientos se hagan recxprocamente solidarios.
Disminuir malentendidos.

Trabajar en linea o de forma unificada

Completar esfuerzos, saberes y habilidades.

VYVYVYVYVYVYYVYYVYVYYYVYVYVYY YVVYYyY
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4.4.1 ldea del Cambio

La idea del cambio es muy importante, ya que para un cambio organizacional, los miembros
deben estar aptos para enfrentarse a la tarea de descubrir y definir tanto fuerzas como debilidades,
de igual forma, es necesario, tener la idea de una apertura continua a propuestas y rectificaciones.
Un cambio como fenémeno, es una cualidad de la realidad y como estrategia supone la
posibilidad de configurar modelos alternativos que se ajusten a la realidad. Si se quiere anticipar
los quiebres, se necesita estar mejor equipados y organizados para hacer frente a los conflictos y
reorganizarse continuamente de tal modo que se pueda anticipar lo que puede venir. Esto implica
también en términos comunicativos. crear un nuevo modo de escuchar y de transmitir
informacion. Una de las funciones de un comunicélogo es provocar y disefiar nuevas formas de
comportamiento y disposicion, arriesgandose a hacer las cosas de diferente manera.

Segun Carlos Flores existen tres dreas de Disefio: “El disefio organizacional, esta relacionado con
la division eficiente de la fuerza de trabajo y la coordinacién. Disefio de equipamiento, en el
sentido de proveer las herramientas y los procedimientos necesarios. El disefio de la
implementacion, tiene que ver con el desarrollo de la competencia comunicativa. normas y reglas,
que refleje la inquictud anticipada para las situaciones de quiebre, es aqui donde podemos tener
incidencia™ (Flores.1989:55). Lo mas conveniente es empezar por los lideres. éstos tienen que ver
en ¢l cambio y las innovaciones una oportunidad para reacomodar su posicion o condiciones al
interior de la organizacion, pero también se debe tener la capacidad para generar y difundir los
modelos representacionales de cambio ¢ innovacion hacia sus subordinados.

4.4.2 Importancia de la Informacion

La informacién es un aspecto de suma importancia para la comunicacién organizacional, si se.-
considera realmente su significado. Para la Teoria de la Informacion, el concepto se traduciria en
un orden que permite distinguir las variaciones que producen novedad. En su acepcién mds
estricta informar quiere decir dar forma o dar orden, “es aplicar un principio de orden, ya sea en
la conformacién de un sistema, en su comportamicnto, en su dindmica o en su expresion
comunicativa” (Serrano.2001:61) .

Para la Teoria de comunicacién la Comunicacién no se puede dar si ésta no recurre a la
informacién, la cual remite también a un orden en la transmision de sefiales. Es por eso que es
muy importante la informacién dentro de las organizaciones, por ejemplo tanto Canal Once como
la Divisién de Continuidad tienen como materia prima la informacion, dependen de ella para su
sobrevivencia y a nivel de la sociedad. todas las organizaciones pueden tener una relacion muy
fuerte entre cllas, dado a que cada una de ellas tienen necesidades de informacion, si se adentra
en una sola organizacion, la interrelacion esta también entre sus subsistemas, como se vio en cl
capitulo uno.
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Toda organizacién produce, incorpora, consume e intercambia informacion, esto responde al
caracter informacionalmente abierto de todo sistema social y como “sistema activo se in-forma
continuamente, la calidad de este informarse le permite informar a...” (Serrano,2001:62), lo cual
es inevitable porque la informacién comunicada es util para coordinar, cohesionar, dirigir los
rumbos de la organizacion, es decir, el qué hacer y como hacerlo. En otras palabras, la
informacién se constituye en 6rdenes o instrucciones, que ponen en funcionamiento, inhiben o
coordinan las acciones-operaciones de la organizacion.

También ayuda a la organizacion a constituirse, otorga una dinamica tanto interna como con su
entorno. los datos permiten ajustar el comportamiento del sistema, reducen la incertidumbre, lo
que permite anticipar y prever situaciones no deseadas, marcan las condiciones de permanencia y
posibilidades de cambio.

En este sentido la Division de Continuidad no tiene un buen flujo de informacion, diariamente se
enfrenta a condiciones de incertidumbre, precisamente por la falta o retraso de la informacién;
funciona con un alto grado de imprevisibilidad. Se ha notado que la fuente de informacién en la
que los empleados confian mas, es su propia experiencia cotidiana, ya no tanto la que otorga el
Jefe atn suponiendo que es la oficial, dadas las condiciones que €] también enfrenta con las areas
externas. Le seguiria lo que es la comunicacién interpersonal no oficial, es decir, el rumor,
aunque de manera incompleta, de echo ¢s a nivel general de la organizacion de Canal Once la
principal fuente de informacién de las personas (los rumores).

4.4.3 Importancia de la Comunicacién Organizacional

Como menciona Xavier Avila “la comunicacién organizacional es un area de articulacion
bidisciplinar, entre la vision administrativa de la organizacién y la perspectiva propiamente
comunicativa”, ahora hacer comunicacién organizacional depende de un saber cientifico y no
solo empirico. Es importante este tipo de comunicacion porque constituye un vinculo
organizacional que se efectua por el intercambio de sefiales, creando procesos reguladores.,
productores y realizadores, es decir se puede desencadenar-controlar-verificar proceso gracias al
intercambio de informaciones.

Las organizaciones deben concebirse como redes de conversaciones, en otras palabras, significa
que para cumplir con los objetivos de una organizacion los miembros deben estar involucrados en
una red de conversaciones, de preferencia recurrentes y sin existir una ambigliedad o
contradiccion entre éstas. Cualquier “cambio en la red de comunicacién puede alterar
completamente el campo de posibilidades en las dreas de bienes y servicios, volumen,
costumbres, habitos, etc” (Flores,1989:67). cs por eso la necesidad continua de “reconstruir
técnicas. es decir, construir nuevas redes de compromisos articulados, incluyendo la disposicién
de nuevos equipos (gente) y nuevos modelos de coordinacion™ (Flores,1989:66) y ademis
control.
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Una de las funciones de la gerencia es el de comunicar a todos los miembros para qué deben
estar preparados, cdmo hacer las cosas, hacia dénde se encamina la organizacién, coémo piensa
hacerlo, cual es su plan para lograrlo, qué significa para ellos el lograrlo, es decir el porqué de sus
acciones. Y si ésta hace uso de la palabra escrita, ésta no debe ser muy arreglada o perfumada y
estar a la cultura de los empleados para su mejor entendimiento.

Ahora en estos tiempos, la comunicacion organizacional es parte integral en el proceso de dirigir
y tratar a los seres humanos. Se convierte como parte de la estrategia de una organizaciéon. Como
una cuestion vital, el cbmo podemos comunicarnos para influir y mejorar la productividad y la
calidad humana. Dependiendo del tipo de organizacion y sus necesidades, se conforman los
sistemas comunicativos, es por cllo que debemos tomar en cuenta las diferentes Teorias
comunicativas para poder hacer una adaptacion funcional. A continuacién se dardn a conocer
algunas de éstas y su relacion con el funcionamiento en términos comunicativos de Canal Once y
particularmente con la Division de Continuidad.

4.4.4 La Teoria Funcionalista (Conductista)

El sistema de Comunicacién que se da entre la Direccion de Imagen y la Divisién de Continuidad-
~parece estar basado en una légica conductista y una sociologia funcionalista, la cual considera a -
la_comunicacién como un instrumento para influir en el sentido de estimulo o de control: la

comunicacion como un estimulo para que los sujetos orienten su accién en un sentido funcional

para el Sistema. '

Ya que la interaccidn comunicativa es reducida a 6rdenes e instrucciones, no como una accion
humana (de comprension o de entendimiento mutuo). El Director de Imagen usa el poder de la
Comunicacién como instrumento, tal vez confunde o identifica intervenciéon con control. Como
en la corriente Estructuralista. la comunicacion es hacia abajo para coordinar, controlar y para
ejercer la autoridad. Es notorio que ¢l Director de Imagen solo busca resultados, he aqui su
comparacion con la corriente conductista, donde las decisiones estdn enfocadas (solamente) al
logro de las metas y tener un grado de especializacion requerido en la estructura organizacional a
fin de asegurar resultados y los sistemas de informacién estdn relacionados Gnicamente con los
resultados y decisiones para lograr los objetivos (Fernandez.1991:89).

También tiene una postura funcjonalista la relacion de liderazgo que tienc con Continuidad, ya
que sc basa en una concepcion de unos medios (sus coordinadores) poderosos capaces de
moldear, tener influencia en su actividad laboral, en este caso, son “medios para transmitir sus
ordenes (incuestionables), los cuales tienen como contra parte a receptores pasivos, indefensos y
vulnerables a todo proposito™ (Avila, 2001). Considera a los miembros de Continuidad como una
masa amorfa e impersonal, a la cual sélo se puede definir y conocer por medio de sus resultados
cuantitativos. Es decir, la comunicacion s6lo la usa como un mero instrumento de control, de
conservacion, al ser unidireccional de diflusién (vertical-descendente) e impersonal (masivo).
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Lo que hace falta es tener un modelo democrético- humanista donde “la comunicacién fluya
hacia todos los sentidos (hacia arriba, hacia abajo y fundamentalmente horizontal) para facilitar y
" dar soporte a la interaccion” (Fernindez,1991:88) y asfa la integracién. R )

" 4.4.5 Teoria Cibernética

~Surge la Teoria de la Cibernética como una respuesta a los problemas organizacionales, al
concebir ésta como un sistema, y postula que todo lo que hay (la realidad social y natural) es un
complejo conjunto de sistemas interdependientes, abiertos, flexibles y hetereo-auténomos cuya
finalidad es la de sostener un equilibrio-orden ante las constantes perturbaciones provocadas por
los intercambios “intra-inter™ sistemas (entre el sistema ecoldgico y el sistema social).

Cibernética quiere decir pilotaje. gobierno, timdn. de ahi que esta teorfa o ciencia pueda definirse
como el estudio del gobicrno o de la regulacion de los sistemas a partir del manejo de la
informacion; y para ella, “la comunicacion supone el intercambio proponer / aceptar de
informacion, intercambio que desata una dindmica de ajuste. La comunicacion es representada
como una inter-accion que permite y facilita los procesos equilibrantes en los sistemas u
organizaciones™ (Revilla.2001:49).

Como se explico en los capitulos anteriores la Teoria de Sistemas “‘retoma la nocién de la
reaccién que corresponde a toda intervencion y como esa reaccion, a su vez, causa o genera
nuevas condiciones. Es importante mencionar la distincion entre sistemas de primer orden y
segundo orden o auto referentes, a grandes rasgos. los de primer orden son sistemas simples, que
admiten afectaciones de su entorno y a la vez lo afectan a estas afectaciones se les identifica
como flujos de informacién. Los sistemas de segundo orden o autoreferentes, concepto que
describe a los sistemas u organizaciones sociales, ademas de las afectaciones con el medio
ambiente, generan en su interior flujos de informacién. lo cual complejiza su accionar pues
requiere establecer equilibrios hacia adentro y hacia fuera, Estos incorporan innovaciones para
ajustar sus equilibrios” (Revilla,2001:50).

De hecho. la eficacia de un sistema se corrobora o es correlato de una adaptacion al entorno cada
vez miis eficaz, por la garantia de su orden interno para equilibrar perturbaciones del entorno. “Se
debe regular el sistema para su desarrollo y prevalencia. de lo contrario, se aceleran los procesos
entropicos o se profundizan, se eternizan los conflictos desintegradores de la sociedad™
(Revilla,2001:52), como lo que estd pasando en Continuidad. Seria conveniente aplicar esta
Teoria a la Division de Continuidad ya que es una organizacién que tiene alto grado de
desorganizacién y desinformacion, sin ningtin mecanismo de control que ajuste el sistema
internamente hacia un equilibrio con las exigencias de su entorno.

La aportacion de la Cibernética es dejar de ver a la comunicacién como un instrumento de mando
y transformarlo en una herramienta de ajuste, que permita a los micmbros estar mejor
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informados, es decir, mejor preparados para un desempeiio, el .cual a su vez permita la auto
correccion sucesiva, la regulacion, la estabilidad, el equilibrio y asf la permanencia.

Produccién-Reproduccion

Ahora todo sistema y toda organizacion que quieran sobrevivir, “debe aspirar funcionar con la
dindmica de orden-equilibrio o relacién dialéctica (negativa) entre reproduccion-produccion, se
necesita que en el sistema social la produccion se base en la reproduccion y viceversa. En la
Dialéctica negativa estd contemplada una oposicién entre el mantenimiento y conservacion del
orden (reproduccién) con la transformacion y cambio del orden (produccidn) y dentro de ésta la
tendencia equilibradora a reproducir y la tendencia desequilibradora a producir”
(Revilla,2001:13). En Continuidad debe existir una evolucion, y a la par, un equilibrio entre lo
que publico quiere, los objetivos de la organizacion y los intereses de los empleados, es decir,
ajustarse si quiere servir bien a la sociedad.

En otras palabras, “los sistemas sociales no solo deben crear, sino también recrear: producir y
reproducirse, todo sistema u organizacion social es un orden que perpetuamente debe equilibrarse
ante las perturbaciones provocadas por su incesante interactuar con su medio/entorno y consigo
mismo, el equilibrio entrafiu dos grandes acciones solidarias y vitales que permiten configurarlo:
la produccion y la reproduccion™ (Revilla.2001:13).

Por lo tanto. la produccion es ¢l conjunto de acciones que los sistemas sociales realizan para
subsistir y garantizar la existencia ¥ que implican necesariamente la produccion de bienes y la
incorporacion de innovaciones (producir es transformar). La reproduccion. implica todas las
acciones del sistema tendientes @ inculcar e interiorizar las formas y los significados de la
produccién. Reproducir es conservar la experiencia para ampliar la capacidad. La evolucion o
declinacion de un sistema estard determinada por su capacidad / incapacidad para admitir los
cambios enddgenos / exdgenos que el aparato productivo exige.

Tal vez tanto la Division de Continuidad como la Direccion de Imagen tengan la pretension de
mantener el modelo o sistema que rige su funcionamiento, con la intencion de conservar sus
privilegios, sobre todo el areca de Imagen. por otro lado, es posible que el Jefe de la Divisién no
esté muy conforme con el sistema. pero tampoco le ocasiona conflictos con el Director de
Imagen, lo cual parece ser su principal preocupacion, ya que de eso depende su permanencia en
el puesto, De todas formas la Divisién de Continuidad reclama un cambio, una innovacion, tanto
en los procesos comunicativos, como en el aspecto tecnoldgico debido a que las exigencias de su
entorno se vuelven cada vez mds complejas, sin perder claro la identidad y los mecanismos ya
logrados.
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4.5 POSIBLES SOLUCIONES

Una posible solucién seria aplicar la Teoria de la Mediacién, donde mediacion significa
basicamente como el conjunto de operaciones que permiten articular bajo un cierto orden o
modelo ordenador, aspectos heterogéneos de la realidad, es decir, se ocupa de los modelos
ordenadores para articular las relaciones sociales; dicho de otro modo, por mediaciones se
definen todos aquellos procesos en los cuales se precisa acoplar planos de la realidad distintos o
ain contradictorios. (Revilla,2001:57) Y en donde la comunicacion es propuesta como una
institucion mediadora. ya que para esta Teoria significa una practica que permite o facilita que los
sujetos sociales articulen en su experiencia cotidiana fenémenos contradictorios, para poder
operar en la realidad. Es decir, la comunicacion puede articular la realidad con la conciencia y el
comportamiento. También con ayuda de la comunicacion se pretende que exista un cambio en la
dindmica del! trabajo. o sea, se puede negociar con todos los miembros de tal manera que exista
principalmente una plena colaboracién y compromiso, tanto a nivel interno como externo.

La Colaboracion implica ser cooperativo + asertivo = bisqueda y obtencién de beneficios
mutuos. Lo cual conlleva a la bisqueda de soluciones y decisiones que ofrezcan ventajas al
grupo, aclarar diferencias, examinar opciones antes de decidir .y de actuar. Aporte a crear
confianza, claridad. sinceridad e incluso espontaneidad, nos permite proporcionar y/o solicitar el
trabajo e integrarlo al colectivo de manera equitativa.

El Compromiso implica ser asertivo -+ cooperativo = realizaciéon de acuerdos y negociaciones
justas. Lo cual incluye ser flexibles estar dispuestos a renunciar a algo para lograr negociaciones,
compartir, intercambiar beneficios. llegar a acuerdos, conocer y respetar las reglas, nos facilitan
valorar y resolver las carencias de un plan de trabajo y generar confianza.

Se solucionaran los problemas organizacionales si existen cambios en los valores, en las
representaciones y en términos estructurales. por ejemplo:

Los valores que deben de tener los actores para orientar sus acciones son:

Aceptacion de la disciplina.
ideas de productividad,
competitividad,
progreso,
consolidacion.
confianza en el futuro,
identificacion.
pertenencia
Innovacién

planeacion
administracion
economizar
credibilidad

AN N N N AN NS N NN
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YR VR N N NN

responsabilidad individual y colectiva

Que exista la satisfaccion intrinseca de su trabajo (valor del trabajo)

Espiritu e interés de equipo.

La autodisciplina, a partir de una conducta confiable y sélida.

Disciplina de la gente que trabaja por metas comunes que entienden y comparten, y en
beneficio de las cuales estan dispuestos a pagar algiin tipo de precio.

Predicar con el ejemplo, “a veces una accion dice mas que mil palabras”

Las representaciones que se deben tener:

v

AR N N N N

La toma de decisiones no estd en funcién de la cantidad de m!‘ormacnén que se tenga, sino
de su calidad y confiabilidad.

Que exista un equilibrio entre recompensas por el cumplimiento y amonestacxones.
Tradicion japonesa es tener empleo para toda la vida.

Que exista el respeto mutuo.

Dejar saber lo que ocurre en la organizacién.

El jefe ganarse la intensa lealtad de los trabajadores.

Las representaciones que no se deben tener:

v

v
v
v
v

Que los errores no estdn permitidos, ya que estos snempre van a exnsur ) gracxas a ellos se
aprende. s

De que los gerentes siempre tienen la razon. .
El ser duro y exigente, es decir, administrar medxante amenazas y casugos -
Tradicion norteamericana (individualista) . : =
Desvalorizacién de las relaciones humanas.

Lo que debe existir a nivel Estructural es:

AN N N NR N VR

ANA NN

Mantener una Comunicacién y una retroalimentacion, con el fin de estnr mfommdos.
La toma de decisiones con el consentimiento del grupo. : :

Oir opiniones y sugerencias g AR
Hacer diagnésticos para determinar un programa de accxones adecuadas.
Evaluar el rendimiento del grupo periédicamente. : 3
Alto grado de profesionalismo.

Conocer las circunstancias personales de cada uno de los subordmados y que se interesen
por ellos como seres humanos. i

Ejercer y legitimar la autoridad. o

Atender las preocupaciones y ansiedades de los trabajadores.

Tener programas de motivacion. BES
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ESTRATEGIA

Mejorar la Comunicacion Interna y Externa

, ‘PROGRAMA

Tener una comumcacnon mzis Formalizada y con mayor ﬂuJo de la mformacnén Imema

iqUSTiFICACION

Debido a-que en el area no existe una claridad en'la informacién, se da sélo de ‘manera-verbal e
informal, lo que conlleva a que no se interprete bien, no se conozca el nivel de i lmportancxa y por
lo tanto, no se operacionalice de forma adecuada.

ACCIONES

Elaborar un Manual con las politicas del manejo de cada tipo de informacién que se maneja en el
drea de forma explicita. Dicho manual lo debe tener cada uno de los miembros de Continuidad, el
cual también, se debe ir actualizando a la par de como se tomen los acuerdos.

Hacer uso permanentemente de oficios o circulares, donde se formalice el manejo de alguna
informacion especifica. el cual debe ser dirigido y entregado a cada uno de los miembros:de
Continuidad, dentro del cual también se debe explicar del por qué de tales decisiones, en caso de . -
que no haya sido un acuerdo entre los miembros de la Division. Esto implica que la Secretaria se
encargue de actualizar el Manual de Politicas que ya se tenia contemplado y comunicar su
alteracion a todos los miembros.

Tener juntas cada mes con la totalidad del personal de Continuidad, con la finalidad de que exista
una retroalimentacion de ideas, sugerencias, quejas, comentarios, propuestas, dudas y sobre todo
la percepcion que tienen cada uno de los miembros en relacién al buen funcionamiento del drea
para un posible ajuste en términos estructurales.

Cl Jefe debe tener pequeiias reuniones una vez a la semana con los equipos o grupos de trabajo de
manera separada para que exista una mayor confianza de expresar sus ideas, sugerencias, quejas,
comentarios, propucstas, dudas y sobre todo la percepcion que tienen cada uno de los miembros
en relacién al buen funcionamiento de su campo laboral. El Jefe debe tener la disposicién de
tiempo y actitud para resolver y aconsejar sobre las cuestiones particulares de cada miembro,
tanto de aspectos laborales como personales.

Para que el Jefe de la Division tenga una buena base en la toma de decisiones es importante que
establezca una comunicacidn general para tener una vision mas amplia de algin aspecto laboral,
es decir, que no se centre en una fuente de informacién en particular, ya que ésta puede no ser la
mds convenicnte para alcanzar el objetivo o el bienestar comun. La informacién o acuerdos
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nuevos que afecten directamente la actividad laboral o la actitud de los miembros, se deben de
transmitir por escrito a cada uno ellos; si la informacién es de carécter informal o no obligatoria,
se puede manejar como avisos colocados en una superficie o area donde puedan tener acceso
informativo sin algiin tipo de compromiso oficial.

Tanto el Jefe de la Division como la Secretaria destinada a resolver todos los asuntos laborales de
la Division, deben tener la obligacion de mantener el sistema de comunicaciéon en un buen
funcionamiento de forma permanente, es decir, en una constante renovacion de su disefio con la
finalidad de conseguir los ajustes pertinentes a las nuevas necesidades.

PROGRAMA

Tener una comunicacién mas Formalizada y con mayor flujo de la informacion Externa.

Justificacion:

Debido a que en relacion con las dreas externas. la Division no expresa con claridad y rigurosidad
la informacion concerniente a las necesidades y politicas que requiere la Division de
Continuidad, si se llega a comunicar sobre este aspecto, se da de manera verbal e informal, lo que
conlleva a que no se interprete bien. no se conozca el nivel de importancia y por lo tanto. no se
operacionalice la interrelacion laboral de forma adecuada.

ACCIONES

Elaborar un Manual con las politicas del manejo de cada tipo de informacion que se utiliza en el
drea de forma general. Dicho Manual lo debe tener cada uno de los miembros que conforman la
Direccién de Imagen y los Directivos de cada una de las areas, el cual también, se debe ir
actualizando a la par de como se tomen los acuerdos.

De forma permanente, seguir haciendo uso de los oficios o circulares, donde se formalice el
manejo de alguna informacion especifica, se siga dirigiendo y entregando a cada uno de los
representantes de cada Direccion, pero dentro del cual se debe explicar del por qué de tales
decisiones, en caso de que no haya sido un acuerdo entre todas las dreas. Esto implica que la
Secretaria de la Direccion se encargue de actualizar el Manual de Politicas que ya se tenfa
contemplado y comunicar su alteracion a todas las dreas.

Seguir teniendo juntas con la totalidad de los Directores y Jefes de cada drea (con la posibilidad

de que pueda asistir un empleado ain sin rango, pero con un cierto control) todo esto con la
finalidad de que exista una retroalimentaciéon de ideas, sugerencias, quejas, comentarios,
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propuestas, dudas y sobre todo la percepcion que tienen cada uno de los miembros en relacion al
buen funcionamiento del Canal para un posible ajuste en términos estructurales.

Que sc operacionalice por tiempo indefinido un programa de intranet que pueda servir de
instrumento para los Directivos de las areas en la toma de acuerdos, en la comunicacién de
ideas, sugerencias, quejas, comentarios, propuestas, dudas y sobre todo la percepcion que tienen
cada una de las dreas en relacidn al buen funcionamiento de su interaccién laboral; dicho
programa debe estar abierto a todo el personal de Canal Once, por lo menos como un medio de
consulta de o que esta pasando en relacion al funcionamiento de sus éreas; por otro lado y lo mas
importante es que el Director de Canal Once haga uso de este programa para arbitrar los
problemas, coordinar sus acciones y tomar lo en cuenta para sus decisiones.

Aplicar permanentemente un mecanismo de comunicacién y retroalimentacion. utilizando la
técnica del “Buzdén de sugerencias™ pero en este caso que sea movil, es decir, que una persona
representante de la Dirccecion General pase a todas las dreas (cada viernes por ejemplo), a recoger
las ideas, sugerencias, quejas. comentarios, propuestas, dudas y sobre todo la percepcién que
tienen cada uno dc los miembros en relacién al buen funcionamiento de su propia drea o de otra,
todo esto puede realizarse de forma anénima o no, pero con un alto grado de profesionalismo,
seriedad y responsabilidad.

ESTRATEGIA

* Mejorar la Cultura Organizacional.

- PROGRAMA -

Tener una uhura donde se chore continuamente la acmud laboral mediante una base sélida y
lara'en termmos supraestructurales.

USTlFlCA‘ClON

: ;"Dad s las mvcsuguclones. se ha notado que no se ha sabido maneJar bien aspectos como el de
“:respetar ‘las - diferencias, saber administrarlas. coexistir con las visiones diferentes. encontrar un
-equilibrio  de ' intereses para un bien comin, asi mismo se percibe debilidad en cuanto a tener
~“disciplina personal, compromiso, cohesién e identificacién real hacia la Institucién de Canal
‘Once. ‘

Las representaciones (y por lo tanto actitudes) que deben de existir en la mente de cada trabajador
son:

¥’ Tener un alto grado de madurez, el reconocimiento de la interdependencia.
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AN

AN AN

A N N N Y

Cultivar relaciones interpersonales basadas en la confianza mutua.

Que el personal trabaje con un alto grado de responsabilidad, haciendo uso de su libertad
y autonomia para decidir y actuar.

Que pueda existir un autocontrol en cada miembro, en cada drea o nivel de la
organizacion, es decir, que se trabaje en un ambiente de confianza en donde cada persona
sea responsable de sus resultados y los de su equipo.

Que se ponga un especial énfasis en la prevencion y la planeacion, para que se maneje un
minimo de imprevistos y urgencias.

Que se fomente el trabajo en equipo en todas las dreas, que se reconozca que los
resultados se benefician por la sinergia que se genera de la interaccion de las personas.

Que todo el personal forme parte de algin equipo para dedicarle tiempo a la reflexion y
solucion de problemas o a la mejora de procesos que suele sesionar periddicamente.

Que cxista el compromiso de calidad en todos los niveles.

Que en cada nivel se tomen decisiones con responsabilidad y autonomia.

Y las decisiones que afecten a varias personas que se tomen por consenso.

Que las acciones vayan encaminadas a satisfacer las necesidades de los clientes externos
pero también internos.

Que la organizacion esté estructurada como un sistema de redes que permitan la
flexibilidad de operacion y la mejora continua, lo que estimula la creatividad y el
aprendizaje continuo.

Que los procedimientos y procesos estén sometidos a una revision continua en busca de
oportunidades de mejora.

Que exista un programa de capacitaciéon y entrenamiento continuo dirigido a todos los
niveles, y se aproveche tambicén para cultivar los valores y los habitos deseables.

Que se cuestionen abiertamente los mitos y prejuicios para evitar la creacién de anti-
valores entre el personal.

Que se aproveche cada oportunidad para difundir los valores basados en principios que
ayuden a la superacion personal, a la calidad de vida, a la cooperacion en equipo, a la
lealtad, etc.

Que exista una conciencia generalizada de reducir costos, evitar desperdicios y elevar Ia
productividad.

Los valores de la organizacion que estén sustentados en principios universales para que se
reflejen en acciones y en las decisiones. '
Que todo el personal conozca las estrategxas, la . mision, visi6bn y valores de la
organizacion. :

Que se tenga disposicion al cambio y que entlenda Ia necesidad del mismo como una-

forma de evolucion.
Que exista una filosofia de solidaridad que mspu'e y motive la colaboracién de unos y
otros en la organizacién.

Debemos reconocer que las organizaciones son comple_]as porque estdn conformadas por

una enorme diversidad, para que no se termine.la riqueza que offece esta dxversxdad
dentro de la organizacion ya que gracias a ésta se vuelve mas competitiva.

Compartir la informacién con todas las personas y departamentos que la requxeran para el
desempeiio de su funcion.
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En relacién a los lideres:

v' Saber la importancia de alentar el espiritu de su personal por ello dar reconocumemo
tanto a su esfuerzo como a sus logros.

v" Hacer uso de su poder, construir mantener y salvar su legitimidad. :

v' Aplicar controles sdlo en los puntos clave de cada proceso, y que no se m.ﬁ'mjan solo si es
por causas de fuerza mayor, para que no caiga en la flexibilidad constante y: por ende no
se legitime. .

¥ Que los lideres se involucren en el desarrollo de su gente. S

v Que actien como modelo de las actitudes y hébitos deseables en la orgamzamén, o

v Que se cumpla con lo ofrecido en los discursos tanto en canudad como_en eI uempo'
acordado.

v Que se haga y se sienta responsable de los resultados de toda su gente (de Contmundad)

v" Que estén orientados al servicio de los demas y a los resultados de Ia orgamzacxén como
sus principales prioridades.

v Que se aproveche las habilidades pensantes y los conocmemos del personal para.
resolver problemas y aportar ideas.

v Que los Jefes tengan una vision del futuro y que sepan compamrla con el reslo de la
organizacion.

v Que promuevan el cambio y desafien los caminos’ estab]ecldos, esumulando e] .
cuestionamiento y la creatividad de su personal. -

v" Que tengan la idea que es un Sistema que al mterrelacxonarse con su entomo nccesxta 1r‘
evolucionando. adaptandose ante los cambios. g

v" Que asuman el papel de educadores y prediquen con el eJemplo ln t‘ losof ia y va]ores de la"

org,amzac ion.

Comentario final

En este capitulo se comprob6 que Ia causa principal de los problemas son actores que tienen en
sus manos cierto poder de decision dentro de la organizacidn, en este caso de la Divisién de
Continuidad. que las representaciones que tienen cada uno influyen en sus actitudes y en sus
acciones. generando el tipo de funcionamiento de la organizacion.

Se percaté que el “que-hacer” comunicativo posee diferentes funciones y utilidades (segin las
diferentes teorias) pero lo mais conveniente, es crear de éste un instrumento mediador de
necesidades y objetivos; un instrumento de conocimiento y reconocimicnto de representaciones,
de actitudes. de intereses y sobre todo de las diferencias. La cuestién aqui no es eliminar esas
asimilitudes que forman parte de una realidad, sino de adaptar o ajustar esa realidad a modelo
organizacional ideal o esperado mediante el didlogo.
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Un acuerdo significa identificacién y ésta a su vez se traduce en compromiso y responsabilidad
tanto para trabajar como para solucionar nuevamente un conflicto. Por lo tanto en este caso, la
posible estrategia es comunicativa y esta enfocada a aumentar el flujo informativo y a reforzar la
formalidad de las politicas de Continuidad, sin olvidar el cumplimento de las necesidades de
cada una de las partes que conforman la organizacion, es decir, necesidades humanas que se
entienden y comprenden si se conoce la cultura de la organizacién, tema principal del siguiente
capitulo.
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CAPITULO 5

CULTURA, ORGANIZACION
Y PROPUESTAS DE INTERVENCION



En este tltimo capitulo, se llevara a cabo el plan estratégico de intervencion sobre la Divisién de
Continuidad, con la finalidad de crear una Cultura Organizacional a largo plazo y resolver los
problemas de actitud y comunicaciéon que afectan de manera inmediata a la organizacién. Para
ello. se conocerd y definird qué es Cultura Organizacional, cual es el sentido o importancia de su
consideracion dentro de las organizaciones, y asi poder diagnosticar la cultura laboral que posee
dicha organizacion, objeto de estudio (con base en una descripcion de sus factores culturales) se
conoceran sus fortalezas y debilidades para al final poder formar una estrategia comunicativa
pertinente a sus necesidades organizacionales. Para un mejor entendimiento, este capitulo tendra
la siguiente metodologia:

Planeacion

Identificacion de una situacion
competitiva o problemdtica. - i

Identificacion y ponderacion del
conjunto de acciones que puedan
hacerle frente con cierta ventaja.

Organizacion - estructuracion de ese \

conjunto de acciones anticipadas para S Plan

potenciar y garantizar mediante su /

articulacion la efectividad de esas acciones.

Diagnéstico

Estrategia

Desarrollo pormenorizado de ese
conjunto de acciones o tacticas.

‘ » | | | / Programa
- Dispositivo y productos comunicativos. :
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5.1 IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Si se reflexiona, la cultura es un elemento implicito de la vida social y por lo tanto, una-
organizacién estd regida y condicionada por los procesos de socializacién cultural, por los
sistemas de creencias, de valores y de normas por los que se rige la sociedad general en que se
encuentra, es decir, ella misma es un artefacto cultural. Y: sus manifestaciones se dan a conocer.a
través de indicadores y por tres niveles: S

> Nivel observable: lenguajes, ritos, snncnones, ‘normas, patrones de conducta, costumbres,
simbolos, artefactos, précticas laborales. clima, - mitos,  historias, leyendas, espacxos'
fisicos, mobiliario, decoraclon, vestlmenta 'recompensas, entre otros. : : ’

» Nivel apreciativo y valoranva'. : ﬁ]osot’ a, ideologfas, expcctatl as, - actit‘udes,y'
predisposiciones, _sistema aprecxatxvo conocuruento, perspecuvas,, pnondades y
significados, ) : : :

> - Nivel fundante: integrado por supuestos y creencias bdsicas. - (Ruiz,1995:257)

Es muy importante la Cultura dentro de una organizacién ya que ésta “designa el estado de
espiritu colectivo, determina la actitud y establece normas de comportamiento, en ella podemos
encontrar la respuesta del porqué <asi es como se hacen las cosas aqui>. En otras palabras, la
cultura da forma a la realidad y al pensamiento. es por eso que es importante conocerla y
manipularla con la finalidad de establecer nuevas maneras de obrar y crear la idea de pertenencia
y asi contribuir a una meta colectiva™ (Abravanel,1988:39)

Por lo tanto, ahora se ve a la Cultura como un factor importante dentro de las organizaciones,
concibiendo a la cultura como la forma en como el hombre percibe. plantea y construye su
mundo. y en el sentido organizacional cdmo el hombre se liga con el trabajo; la Cultura se
transforma en una herramienta eficaz para alcanzar metas organizacionales (productividad) y
surge la idea instrumental: se destacan los productos culturales como medios o factores dedicados
al logro de otros fines.(Ruiz.1995:224) Empieza a surgir un enfoque humanistico, sociolégico,
psicologico, es decir un enfoque global que integre la gestion estratégica y los factores culturales
y de comportamiento, ya que toda relacion del individuo con su organizacion pasa por una
determinada representacion. cada representacion es un componente importante de toda cultura.
(Pérez.1998:14)

La ideologia llega a ser organizacional cuando un conjunto de ideas representacionales esta
ligado a un conjunto de consecuencias operacionales (practicas) y “el todo” forma un sistema
dominante de creencias que sirven para definir, explotar, justificar y mantener la organizacién. La
finalidad de que exista una ideologia firme es para formar una concordancia entre los principios
morales (aspecto representacional) y las exigencias laborales concretas que s¢ presenten (aspecto
operacional). (Abravanel,1988:49). Se formula lo que ahora llamamos Cultura Organizacional:
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Una energia social que impulsa a una corporacion hacia la accién (influye sobre la percepcion,
emocién y actitud); orienta la politica de la organizacién (reglas y normas); determina la
estrategia, la estructura, y los procedimientos de la organizacion (organiza los fendmenos
materiales y los hechos sociales), mediante un sélido sistema de conocimientos y creencias
compartidas. De aqui la importancia de los procesos simbolicos los cuales constituyen y
convierten en real lo que se asume como objetivo en la vida organizacional, y de ahi también el
papel fundamental y central de la comunicacién: En la creacion y la expresion de los simbolos
que configuran la cultura organizacional y construyen la realidad social. (Ruiz,1995:238)

Allaire y Firsirotu proponen un concepto de Cultura Organizacional;

*...como un sistema de simbolos compartidos y dotados de sentido, que surgen de la historia y de
la gestion de la compailia. de su contexto sociocultural y de factores contingentes (tecnologia,
tipo de industria, etc.) pero formada por el proceso de atribucion colectiva de sentido a flujos
continuos de acciones y reacciones.

Estos simbolos importantes se expresan con mitos, ideologfas y principios y se traducen en
fenomenos culturales: ritos, ceremonias, habitos, etc. ...... el origen del éxito de una organizacién
se debe a que existe en ella una cultura propia, ya que ésta es lo que la hace funcionar de
determinada manera. es decir, con una identidad, cardcter, estilo y clima organizacional
apropiados, une las diversas partes e ideologias alrededor de una éptica comun”
(Abravanel,1988:45)

Para Jaime Pérez la cultura de una organizacion esta constituida por todos aquellos factores
humanos que influyen en el rendimiento y el funcionamiento de una organizacion, abarca clima
organizacional, comportamientos. habitos. valores y los modos de pensar de una organizacion,
entramado tanto por el nimero de variables como por sus niveles de interaccion. se habla de una
personalidad o una identidad cultural. Su estudio ¢ investigacion “nos permite tener claro como
concebimos y organizamos el trabajo. tenemos claras cudles son nuestras energias para dar cauce
a cierto tipo de objetivos, ..... lo que necesita un sistema productivo es articulacién (eficiente
estructura de los procesos laborales) y voluntad de colaboracion (recurso humano). Para
modificar actitudes, comportamientos y estrategias de los miembros, no sélo es una cuestion de
personalidad, sino conlleva a un redisefio general y profundo de todo el sistema cultural
organizativo™ y cambiar la cultura organizacional implica “la modelacién de las convicciones y
conductas de los trabajadores a favor de los fines de una organizacion™ (Pérez,1991).

Para que quede mis claro, se podria decir que Cultura Organizacional, es un conjunto de valores
v creencias. estructuradas y sistemas compartidos durante un tiempo finito, por un grupo de
personas, ¥y que s¢ manifiestan como un estilo de ser v _hacer. que los identifica y distingue de
las demds organizaciones. Es decir, actiia como guia en el comportamiento del personal y. llega a
ser representativa de un grupo en particular. Lo que es interesante y que se debe tomar muy en
cuenta s el elemento de dinamismo que tiene la cultura (debe ser dinamica); ya que gracias a
este dinamismo, se puede modificar y dirigir a través de un esfuerzo formal y racional hacia un
beneficio comun. Aunque no siempre sea asi, la naturaleza y la estructura de las organizaciones
cambian significativamente en funcion de quién es el maximo beneficiario de las oportunidades
sociales alcanzadas por la organizacion. en otras palabras. se debe percibir si el cambio cultural
realmente esta dirigido a satisfacer las metas de las dos partes principales que componen una
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organizaci6n (la institucién y los empleados). Ruiz menciona que se ha suscitado el temor de que
la direccion de la cultura organizacional se confunda con la manipulacion social y lo que se
denomina cultura no sea otra cosa que una mascara que oculte estrategias ideoldgicas de
manipulacion y de explotacién social. Para esta investigacion el uso correcto de implementar una
cultura organizacional dentro de una empresa o institucion es para lograr lo siguiente:

Optimizacion de la organizacion, llegar al consenso, el compromiso y la convicciéon con el
trabajo acordado. la lealtad, la autorregulacién, la buena voluntad, unidad y cohesion (ya que sin
cohesiéon no hay organizacion) y la sinergia. Ayuda a establecer una corresponsabilidad entre la
empresa y el personal, implementando valores que normen y controlen la accion (la direccion y la
orientacion) hacia el logro de los objetivos de la organizacién y de sus miembros.

Esto implica adaptar o moldear las condiciones organizacionales a las cualidades de los
individuos. Ayudar a tener una sélida imagen externa, ya que se supone que ésta tiene su punto
de partida en la situacion. identidad y clima cultural, laboral y comunicativo de caracter interno
de una organizacion. (Pérez,1991) Evitar que la estructura organizacional vaya en direccién
diferente a la de las creencias, esperanzas y afectos de la gente (cultura), lo que puede ocasionar
grandes problemas de eficiencia y de funcionamiento.

Proceso de enculturizacion

- ~Multiplicidad de rasgos

: /convencimiento de Ia pertinencia, utilidad e importancia de las
lidadu culturnles exigidas por Ia organizacién.

Valores compartidos
Obtencién del compromiso, la voluntad y la disponibilidad.

Acclones coordinadas y congruentes a los fines de los que
“integran la organizacién. (Autocontrol)
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En resumen, para conseguir la optimizacién organizacional por la via de acciones motivadas y el
sentido que puede adquirir el trabajo. Y en este sentido, se tiene que tomar en cuenta que dentro
del! “fenomeno organizacional mexicano la productividad y la eﬁclencm orgamzaclonal no han
sido precisamente los objetivos fundamentales” (Pérez,1991 2)

De cualquier manera, lo que se debe hacer es crear una cultura fuerte .y apropiada a la
organizacion; disefiar, alimentar y reforzar una red cultural apoyada en un buen Sistema de
comunicacion. Y es mencionada la palabra apropiada, porque existe el riesgo de tener un fracaso,
un estilo cultural de direccion puede no resultar igual en diferentes organizaciones, por lo tanto se
debe primero hace una evaluacion del entorno cultural que domina, para poder aplicar un disefio
y estructuracion adecuados.

Esto hace recordar a las diferentes corrientes de andlisis cultural que existen para las
organizaciones segiin José 1. Ruiz: La orientacion Funcionalista y la orientacion Critica. La
Orientacion Funcionalista pretende aplicar (imponer) un concepto unitario de cultura para
garantizar y potenciar la regulacién y la eficacia empresarial, es decir, se convierte en el foco
clave del éxito. Tiende a destacar funciones centrales, como es la funcidn simbélica (transmitir la
filosofia de la Direccion), la funcién identificadora-integradora (motivar y facilitar la
socializacién) y la funcién instrumental (racionalizar las actividades) como medios para
conseguir objetivos. (Ruiz,1995:228).

En esta orientaciéon. la culiura es vista como un <sistema dec conocimientos y creencias
compartidas>, que organiza los fendOmenos materiales, los hechos sociales y las emociones y es
generada por la mente humana, al mismo tiempo que controlada por una serie concreta de reglas
v normas. La considera también como un proceso necesario para generar y moldear el “Sistema
de significados y simbolos compartidos™ sonsacados del subconsciente (control de la conciencia,
por ejemplo en relacion a la competitividad), atiles para la efectividad de la organizacién y asi
para un lucro econdémico. La tarea de su creacion, su fomento y su control compete a los lideres
(la cultura procede de arriba a bajo). para ellos un buen lider implica tener la capacidad de crear y
transformar la cultura. Las lineas de analisis de esta orientacion son: su direccién, su amplitud, su
fuerza y su sentido (positivo o negativo). (Ruiz,1995:234)

En la Division de Continuidad no hay una cultura con este tipo de orientacion, por lo tanto, no se
podria definir su direccion, su amplitud. su fuerza y su sentido, ya que no existe. A escala general
de Canal Once, se podria decir que existe una planificaciéon intencionada de ésta, pero la
gerencia se ha preocupado mds por transmitirla hacia el entorno externo y no interno, es decir,
dentro de la organizacion no existe un programa bien dirigido para que exista una cultura unitaria
dentro de ella todavia.

De muanera contraria, La Orientacién Critica prefiere hablar de culturas en plural, con
subculturas y contraculturas, que se interfieren unas con otras y cuya administracién debe ser
objeto de equilibrios, compromisos y reconocimientos mutuos; se podria decir que es una teoria
dialéctica de la organizacién, donde ésta es el resultado de una construccion cultural,
(Ruiz.1995:237)
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En esta orientacion, son también los directivos los que se deben encargar de la creacién de la
cultura por su privilegiado acceso a la comunicacion (alteracion de canales y cddigos de
comunicacion) y a otros tipos de recursos (planeacién y control). Para esta orientacién un buen
lider implica tener la capacidad de personificar procesos perceptivos y atribucionales de los
miembros de la organizacion, es decir, el lider asume de los miembros la cultura emergente y la
gestiona en funcion de los objetivos organizacionales; implica lograr la identificacion de las ideas
y necesidades importantes, como paso previo a la creaciéon de simbolos que las representen
adecuadamente. (Ruiz,1995:240)

Si se trata de explicar la cultura de la Divisién de Continuidad mediante un modelo critico, vemos
que realmente la organizacion funciona y es motivada por varias culturas y contraculturas que no
tienen una integracion u orientacion final, tampoco hay un reconocimiento de esta multiplicidad
cultural, por lo tanto. no hay equilibrio y un compromiso mutuo. El trabajar de esta forma a nivel
interno, produce constantemente una atmosfera de amenaza, riesgo de una desarticulacion y
conflicto entre los miembros y con las otras areas del Canal. Se piensa que ésto, tal vez se deba a
que el tipo de liderazgo que se ejerce dentro de la organizacién es el de “dejar hacer, dejar pasar™.

Un ejemplo de esto, es que hace unos meses se introdujo a la Division una innovacion
tecnologica (programa de computo de edicion y transmision digital “Nextore™) el cual no se le ha
podido dar un uso eficiente. se trabaja con un 20% de sus capacidades, no ha cambiado nada la
cultura laboral (ne se ha creado una nueva jerarquia o nuevos valores) y se presume que es
debido a que la organizacion no esta preparada culturalmente para que exista un aprovechamiento
de lo que significa la implementacion de una innovacion tecnoldgica tan grande, la utilizacion se
deja al criterio de los operadores (no hay orientacion ni sentido).

En este caso, sc esta de acuerdo y se comprueba el postulado fundamental del planteamiento
subcultural multiple, en el sentide de que las culturas que existen. se debe a que emergen desde la
base, y por lo tanto, difieren y se enfrentan a la de los lideres de la organizacion en general, en
este caso, la cultura de liderazgo que mantiene el Jefe de la Division, no es precisamente la que
tiene en mente el Director de Imagen ni el Director de Canal Once,

En el caso de Canal Once, al ser una institucién gubernamental (de sector publico) corre el
riesgo de que se produzca una decadencia, que se mantenga niveles vegetativos en el
funcionamiento. en las motivaciones, las expectativas y los esfuerzos de sus integrantes, ya que el
objctivo que tradicionalmente se tiene no es de ser competitivas sino solamente cumplir con un
servicio, es decir, pueden funcionar a un cinco por ciento de todo lo que podria funcionar. Y si en
la Divisién de Continuidad, no se produce un cambio pronto, puede ocurrirle esta situacion,
debido a que se ha notado. en términos generales, que los miembros tratan simplemente de
cumplir y salir del paso con las obligaciones, sin motivaciéon a una prosperidad, y se intuye que
una de las causas es por la forma cn que se trabaja regularmente (en funcion a los “bomberazos™
diarios).

Para que se pueda haber un cambio, se requerird primero un entendimiento de la actual identidad
cultural de la organizacion, es este caso, un conocimiento y reconocimiento de cada una de las
culturas que coexisten en la Divisién de Continuidad, conocer dénde se originan y se desarrollan,
conocer cudles son los factores que la fomentan para poder anticipar un plan de accién que
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respete sus procesos laborales y sociales, pero que se comprenda la necesidad urgente de crear
mecanismos para una adecuada interrelacion en términos comunicativos y: relacionales,
promoviendo la asimilacion de valores centrales y el compromiso de alcanzar los ob_]etlvos
comunes (satisfactores comunes) dentro de la organizacién.

Mapeo Cultural de la Divisién de Continuidad

Para el Mapeo Cultural, es necesario conocer primero quiénes conforman la Division de
Continuidad, en capitulos anteriores se dieron a conocer en un organigrama todos los miembros,
se hablé también de los grupos formales de trabajo y los grupos informales, ahora lo que nos
interesa es saber cudles son los grupos que impactan en e] funcionamiento de la organizaciéon y el
motivo de su union. Ruiz nos habla de una caracteristica cultural que puede existir dentro de una
organizacion, la cual denomina “la Departamentalizacion”, y se refiere que en la organizacion se
crean nichos sociales con lenguajes, normas objetivos, normas, valores, ambiciones,
solidaridades. horizontes y pertenencias discrepantes con los comunes a la organizacién en su
conjunto, desarrollando asi. auténticas subculturas internas. (Ruiz,1995:249)

En la Division de Continuidad son tres grupos basicamente:

El grupo de las mujeres (la Jefa de Departamento. las dos secretarias y la analista de pauta), las
cuales se reunen principalmente para platicar de cuestiones personales y sobre algunas criticas
que se le hacen a los miembros del Canal, es decir, la finalidad es de tener esparcimiento y la
lider s la Jefa de Departamento. El segundo grupo es el conformado por el de los hombres (el
Jefe de la Division. el Jefe de Departamento de Continuidad y un supervisor de Pauta), los cuales
se relinen para salir a comer y platicar (por ejemplo de futbol), también este grupo se forma para
tener una convivencia amistosa, en este caso no se ve muy marcado el lider, todos tienen cierta
independencia.

El dltimo grupo es ¢l mis influyente y estd conformado por el Jefe de la Division y la Jefa de
Departamento, pero consideramos que no se puede afirmar que este grupo posea una autentica
subcultura, aunque sea un nicho social, con su propio lenguaje e ideas discrepantes con ¢l resto
de la organizacién. se percibe que en el fondo no comparten los mismos valores, objetivos y
mucho menos solidaridades. Lo que sucede aqui es que debido al poder informativo, por la
personalidad relevante y dominante de la Jefa de Departamento, el Jefe de la Division deposita su
confianza y dependencia hacia ella, es decir, sus decisiones estan en funcion de lo que ella piense,
opine y aconseje, por lo cual podemos decir que ella se ha convertido en un lider informal
(autoridad simbdlica) de toda la Divisién, como ya se mencioné anteriormente.

En resumen, se podria decir que la cultura que domina, es la que le conviene a la Jefa de
Departamento, y si tiene quien la siga es porque a esos micmbros no le queda de otra, mas que
apegarse a sus ideas, aunque en el fondo no estén de acuerdo con clla.

Por otro lado la Jefa de Departamento no se preocupa por crear y diﬁ.mdir,una”c:\mura ‘
organizacional que favorezca o beneficie a la organizacién, en el fonde sélo. piensa en ella; y
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como todos los de la Division estdn conscientes de eso, no existe una cultura integracional, sino
una serie de subculturas que nacen, crecen y se desarrollan de forma independiente.

El Costo de no tener una cultura organizacional propia para la Division de Continuidad, se puede
percibir en los problemas racionales de planificacion, control y en la toma de decisiones que
existen. Las nuevas exigencias que Continuidad tiene por parte de su entorno externo, nos hace
pensar que cada vez mas es necesario que esta organizacion desarrolle nuevos conocimientos,
capacidades y practicas; pero si no existe una cultura organizacional definida que nos oriente y
nos motive para los cambios necesarios, es muy dificil que se alcancen nuevos objetivos de
adaptacion.

Se podria decir que la Division de Continuidad es una subcultura de Canal Once, es decir una
organizacion que comparte rasgos de la Cultura general de Canal Once, pero que en su interior
funciona sobre la base de su propia cultura que por cierto estd muy indefinida (todos tienen
diferentes ideologias respecto a su actividad laboral dentro de ésta). Y al no tener una cultura
organizacional definida, no es necesario que un nuevo miembro adopte un esquema de creencias
organizacionales o un estilo de vida, para ser aceptado dentro de la organizacién, tampoco se les
explica la filosofia del Canal, y mucho menos la filosofia de la Divisién de Continuidad.

Algunos rasgos culturales en términos generales son, que en los miembros de Continuidad no
hay un verdadero sentido de solidaridad. aunque formamos parte de un mismo proceso, lo que si
ha encontrado es una aceptacion de las exigencias de productividad y de responsabilidad laboral
pero por una cuestidn mds de compromiso que por iniciativa o motivacion propia: en otras
palabras, se observa que no existe una cohesion ¢ integracion de los miembros con la funcidn. la
razon de ser y la mision de Ja organizacion, y por el contrario se nota como unico vinculo
instrumental el dinero o la idea de poseer un trabajo que otorga beneficios sociales y materiales,
por lo tanto. se intuye una actitud de indiferencia y de falta de compromiso con la organizacion.

No existe una buena dindmica de cambio laboral. mas bien se percibe un estancamiento, es decir,
se bloquea por lo general, cualquicr propuesta de modificacion o cambio en los procesos
creyendo que no va a prosperar y se prefiere, continuar con la inercia propia de la organizacion;
también se nota una decadencia. que significa un deterioro paulatino del estado de animo, la
energia, la creatividad y la innovacion dentro de una organizacion. De hecho el Jefe de la
Division dio a entender que considerar cualquier iniciativa y accion diferente es como algo inatil.
(se tiene una cultura laboral impersonal y frustrante).

No se percibe que los empleados de Continuidad amen su trabajo y el producto elaborado por la
organizacion, ya que no se observa una iniciativa extra, ni un placer por el trabajo. se infiere que
es debido a que tampoco se refuerza el orgullo por haber sido aceptado en la organizacion, no se
transmite la idea de ser gente privilegiada por pertenecer a la organizacidn, ni se difunde la idea
de que nuestro trabajo es importante. Los empleados no conciben que el éxito de Canal Once
depende de su trabajo, sino mds bien de los Directivos, ya que son los tnicos que se les reconoce
una buena labor.
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Las expectativas (proyectos) de los miembros en relacién al trabajo, que se han notado por las
actitudes y comentarios, son muy variables: muy pocos quieren ascender de puesto y la mayoria
quiere afianzarse al trabajo actual (mantener el trabajo igual), esa seria su prioridad laboral.

Tal vez se deba a que los miembros, trabajan sin un esquema organizacional, donde se explique
exactamente las funciones que llevan a cabo cada uno de los miembros en términos
operacionales. Las reglas formales que existen no se cumplen del todo, casi no hay reuniones o
circulares; no se percibe la idea de lograr la productividad y la eficiencia (la idea de hacer mas y
mejor con menos recursos); las horas de trabajo se vuelven flexibles por la alta carga de trabajo, a
pesar de todo eso, el trabajo se cumple.
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52 IMPORTANCIA DE LA GERENCIA EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Los directivos son los mds pertinentes para transmitir la ideologia organizacional, entendida ésta
como “un sistema coherente de creencias que dan explicaciones generales convincentes acerca de
la realidad social, en este caso de la organizacion, ésta exhorta a la accién colectiva mediante un
sistema de valores, significados, creencias y representaciones, lo que a la vez se traduce en una
cultura” (Jaime Pérez), ya que ayuda a establecer una autoridad institucional como lo menciona
Selznick, “se establece cuando la alta direccion logra vincular la busqueda de metas
organizacionales con un sentimiento de pertenencia y satisfaccion colectiva, es decir, cuando el
logro de los objetivos de la organizacidn se convierte en logros personales de los miembros,
Llegamos asi a satisfacer las exigencias operacionales y representacionales y hacer posible la
excelencia organizacional, (Abravanel,1988:59)

La tarea fundamental del gerente es doble: *“‘Primero, estimular y mantener la cohesion en el
medio de trabajo a fin de asegurar la eficacia (el mejoramiento) de los individuos y de los grupos;
en segundo lugar, difundir la actitud que adoptara la organizacion para justificar y negociar las
funciones y reglas que determinan las relaciones internas y externas. La primera responde a
necesidades operacionales y la segunda a necesidades representacionales. Los jefes son una
fuente importante de informacion y se consideran los principales agentes de comunicacion, ellos
nos deben dar a conocer las “reglas del juego™, con relacién a la jerarquia, el cumplimiento,
procesos, responsabilidad y la adhesion.

Segiin Jaime Pérez la funcion del liderazgo en un contexto participativo, es dar a conocer,
compartir y comprender la mision de la organizacion (el para qué): la relevancia o trascendencia
del trabajo; es convencer con argumentos reales, crear consensos, negociar y escuchar, para que
exista una inclusién, una adaptacion, una motivacion y asi una integracion. Asi mismo,
interpretar, influir en el mejoramiento y la cohesion, justificar y negociar las funciones y reglas,
estimular actitudes con el ejemplo, construir el conocimiento, dar una orientacion socio-
emocional, reforzar la identidad y el sentido colectivo de la organizacién (crear un lenguaje
comun), (Pérez,1998:36)

En este sentido, se ha notado que el Jefc de la Divisién no cumple con casi ninguna de estas
funciones, por ejemplo no profundiza y ni propaga la filosofia del Canal. Lo que se percibe que
le hace falta a este Jefe es proteger y valorar el estatuto de su grupo, asi como su propio estatuto,
lo cual podria lograrlo si ejerciera una influencia sobre las percepciones externas; y en lo que
respecta a él, tendria que clevar la seriedad de su actitud en cuestiones de responsabilidad como
awtoridad y liderazgo. Y por otro lado, no se extiende de manera adecuada su base de
conocimiento, esto provoca que frecuentemente la Division se enfrente a situaciones inciertas,
algunas situaciones no se comprenden y por lo tanto, se vuelve mas dificil hacer frente a los
problemas. Se ha visto que las complejidades y las incertidumbres del medio interno y externo
cxigen que el Jefe proteja las bases del conocimiento y la integridad de su organizacién (un
horizonte comiin), en esta Division las exigencias cambian demasiado rdpido, y si la organizacién
no estd preparada correrad el riesgo de un quiebre organizacional.
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.53 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Se sabe que un ambicente estd compuesto por realidades simbolicas multiples y cargadas de
sentido, pero ¢qué es lo que permite a los empleados entenderse, comprender y dirigirse hacia
una misma meta? La comunicacion, y si ésta se utiliza como un medio para formar una
identidad organizacional bien definida, se refuerza la solidaridad en el trabajo y asi la
organizacion se¢ podrd expandir. La demostracion publica (difusion) de lealtad a la cultura
organizacional puede aumentar en forma considerable la probabilidad de éxito profesional.

Los mecanismos mas adecuados dentro de una relacion social son los comunicativos, ya que a
través de éstos se pueden consumir los simbolos; fomentar valores claros (como niicleo de la
cultura); elaborar mensajes de adhesion institucional y de solidaridad social; asimilar y lograr la
aceptacion de los valores lo cual implica simultineamente el deseo de participar en la
organizacion sin esperar otra recompensa mayor que la que los mismos valores ofrecen, es decir,
crear satisfaccion personal al cumplir con el compromiso moral; dar a conocer héroes que
personifiquen los valores y transmitir la importancia que significa el participar en los ritos como
puestas en accion de la cultura. (Ruiz,1995:243)

La comunicacion puede brindar ese trdnsito de reestructuracion organizacional y asi posibilitar la
permanencia de la organizacion dentro de su contexto inmediato. Con su ayuda se puede:

-Cambiar las perspectivas y enfrentar problemas de la orgamzac16n.

5 .

» -Transmitir o hacer visibles los valores, signos, simbolos, tareas'y proce 05' pa ’dotar'de .
identidad. para la conciliacion de intereses e integracion. -~ o

> -Orientar una actuacién o un comportamiento orgamzacxonal en funcn n del logro de 105'
objetivos. : :

» -Conducir y dirigir a la organizacion, mediante la transmxslon delfco c1mlemo-de~los
procesos y procedimientos, las decisiones y objetivos. . B

> -Enculturizar —integrar :

% -Alcanzar una adaptacion (retroalimentacion- contmgencna-sobrevwencm) )

¥ -Coordinar-articular (posibilitar el conocimiento y la comprens:én de cada funcxon a fin
de hacer consciente la importancia del trabajo en equipo’y: por: esa via, establecer las
condiciones de unidad de la organizacion).

» -Incrementar el conocimiento organizacional, que es el conjunto de hablhdades, saberes y

experiencias que potencian y hacen efectivo el funcionamiento de una empresa.
-Comprender de la organizacion (informacién sobre lo que se hace, como se hace, con
qué se hace. porqué se hace y en qué tiempo).

% -Interpretar adecuadamente las expectativas de la organizacion, la de los grupos y de cada
individuo.
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A que exista Claridad organizacional, la cual forma parte de los rasgos culturales de una
organizacién y se entiende como la identificacion y eliminacion de las confusiones, dudas,
ambigiiedades, incertidumbres, ete. que obstaculizan el funcionamiento de la organizacion e
impide el desarrollo de su potencial. Es decir, con ella se puede transmitir todo tipo de
informacién que posibilite el buen funcionamiento del trabajo; se conoce cémo es la organizacién
(su organigrama); se definen bien las expectativas organizacionales e individuales (mision y
objetivos); se da a conocer el producto o servicio (el qué); la funcién e importancia del trabajo, la
responsabilidades, la direccion (proyectos, planes y decisiones), las reglas del juego. los ritmos
(el como); los recursos con que se cuentan (con qué): se dan a conocer las formas y criterios de
evaluacion. lo efectos del trabajo. asi como las demandas, expectativas y efectos del entorno.
(Pérez,1998:28)

De hecho, con el uso de la palabra los gerentes pueden explicar y analizar las causas y los efectos
de los acontecimientos y asi influir, convencer y manejar el comportamiento y percepciones de la
gente. Pero desgraciadamente cn la Divisién de Continuidad el intento de una retroalimentacion
que se ticne mediante las reuniones esporadicas es muy poca, lo cual reduce la posibilidad de
acciones de correccion y de mejoramiento.

Lo importante de esta comunicacion es que debe ser consistente y sobre todo congruente (todas -

las manifestaciones deben reflejar ¢l mismo memaje) ya que todo no’ serviria si: ‘no existiera
credibilidad. K
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.54 . FACTORES CULTURALES DE LA DIVISION DE CONTINUIDAD

Para un diagndstico de la Cultura organizacional es necesario identificar los Factores Culturales:

Simbolos

Los simbolos tienen la finalidad de dar una identidad (individual y de grupo) y para dar un
sentido a la accion. Estructuran, definen, identifican y da sentido a una situacién dada y las cosas;
nutren la cultura corporativa; abren el camino a un lenguaje que es compartido con los demas;
establecen el contexto y la forma. (Abravanel,1988:38)

Un simbolo para Geertz es un objeto, acontecimiento, cualidad o relacién que sirve para
transmitir un sistema conceptual, el sistema conceptual implica los sentidos simbolicos (practica
de ideas, actitudes. juicios. deseos y creencias) De esta manera, el simbolo es un concepto
tangible dotado de sentido, es decir. es el signo que represenla otro signo interpretativo,
(Abravanel.1988:47)

En sus inicios. Canal Once tenia un simbolo de identidad organizacional el “Burro blanco del
Politécnico™. también el nimero Once era muy representativo, con el paso del tiempo estos
simbolos se fueron desplazando por el logotipo que se cre6 con la finalidad de darle una
identidad mas autonoma. el cual sigue vigente actualmente y que muy probablemente, la mayoria
de los empleados no conocen su significado. Ultimamente ¢l Director de Canal Once ha querido
tomar como simbolo del Canal a la antena del Transmisor, ya que a los nuevos directores los
invita a subir al cerro del Chiquihuite para que lo conozcan y lo consideren como algo
representativo del Canal.

La Division de Continuidad no tiene ningiin simbolo de identidad organizacional que guien las
acciones o actitudes y se intuye que el sentido simbolico que tiene la autoridad es el de una
marioneta, ya que la mayoria de los miembros trabajan como a ellos les conviene, por lo tanto,
ante los ojos de los empleados no se consideraria un héroe simbdlico. Si existiese alguna clase de
simbolo, estos se modifican constantemente por las particularidades de cada individuo y por sus
experiencias en la organizacion.

Las historias, los relatos, las leyendas y los mitos se hacen de simbolos y de cddigos. Los ritos,
costumbres y las ceremonias comprenden la participacidn colectiva y la comunicacion no verbal,
consisten en *“todo lo que pasa cuando se redine la colectividad”. Los cuentos como los mitos y
relatos sirven para concretar los valores abstractos y las presuposiciones. (Abravanel, 1988:60)

El mito establece los vinculos afectivos duraderos entre un pasado y la realidad actual,
Jusuﬁcando y normalizando las acciones (dan sentido 'y orientacién); es una traduccién de
nociones complejas a gufas practicas para la accién, las cuales ademas dotan de sentido a la
actuacion. (Pérez,1998:52)

191



Y LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ..

Dentro de la Division de Continuidad no existen mitos, historias ni leyendas que refuercen una
cultura, un simbolismo u sentido laboral de la organizacion. O de manera muy liviana el mito de
“la buena armonfa de la gente o la buena relacion de relaciones humanas es esencial para el buen
funcionamiento de la organizacion™ si existe en Continuidad lo malo es que no se lleva a cabo en
la préictica, existen enemistades y no se hace nada para arreglar la situacién. Otro seria que la
educacion y la capacitacion del personal si se considera importante para su desarrollo, pero no se
promueven o no se implementan en los procesos laborales, por lo tanto falta un enfoque de
desarrollo de los recursos humanos.

Filosofia

Dentro de la filosofia de Canal Once es conservar y difundir la riqueza cultural de México y cada
miembro de esta institucion debe de apoyar esta idea, sobre todo los Directores y Productores
quienes estan encargados del contenido que se va a proyectar, pero se ve que cada vez es mas
dificil por el contexto sociocultural en que la organizacion se desenvuelve, es decir, se estd
enfrentado con un plblico minoritario que busca programas culturales y cientifico, el esfuerzo
debe ser doble para hacer un programa que aporte conocimiento y satisfacer el gusto popular y
actual del publico mexicano influido por la cultura extranjera.

En la nueva filosofia de Canal Once destaca la importancia de la gente, como un recurso -
primordial, (en los discursos de la Direccion hacen creer que el Canal tiene gran interés por la
gente que trabaja para esta televisora), pero se ha observado que existe mucho control, por
ejemplo, en las entradas y salidas del personal, la discriminacion en la asignacion de los cajones
para los autos, en las horas extras sin pago, y la desconsideracién en la toma de decisiones
importantes en los proyectos.

Valores
Los valores son. conceptos que guian el comportamiento, son .principios basicos; son

- interpretaciones simbdlicas de la realidad, que prestan un sngmﬁcado a la accnén y establecen
normm de componamlento social. (Pérez,1998:20) : .

: Canal Once tiene un sistema de valores, pero desgracladameme pocas veqes se compane con sus
: empleados. Se puede decir, que no hay una filosofia: compartlda ya que, no:se ha tratado de
difundir apropiadamente a los empleados; aunque en el fond tod' s los empleados desean el éxito
’déCanal Once. Por otro lado, en la Dwnslén de Commundad no existe la propagaclén de valores [}
-’una filosofia organizacional L

Cercmonias
Las ceremonias son acontecimientos colectivos, que con ayudade las costumbres, tradiciones y

convenciones, facilitan la. expresion emotiva. De: cierto 'modo son actitudes- primitivas que
concentran la emocion en ¢l instante presente; establecen y mantienen la Ieultad _para con el grupo
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o la organizacién, fortificando el sentimiento colectivo de pertenencia. La participacién en este
género de escenografia, ayuda a disminuir la ansiedad satisfaciendo necesidades de expresion.
Son medios de vivir la experiencia emotiva de Ia colectividad, de participar en la mistica del
grupo. El individuo siente alli su prestigio realzado, a pesar de que la individualidad queda mas o
menos oscurecida por la participacion colectiva, pues la ceremonia refuerza la identidad.
(Abravanel, 1988:65)

Si Canal Once tiene ritos y ceremonias para cada situacién importante no se comparten con
todos los miembros de la organizacién, sélo con los Directivos, por lo tanto no se podrian
describir ampliamente, sélo se sabe que se trata de juntas y desayunos en la sala de “usos
muitiples”; altimamente se esta realizando comidas en honor a algo en especial, por ejemplo con
motivo del dia de la sccretaria, por el éxito de algin acontecimiento como la presentacion de la
nueva imagen del Canal, etc.

Una ceremonia que se realiza en la Division es cuando alguien cumple afios, entonces
discretamente se organiza el festejo, se compra el pastel y los utensilios y se retine a la gente para
que se canten las tradicionales “maiianitas” y corte el pastel, dura como 20 minutos el festejo y
después se retoman las labores normalmente.

Héroes

Los Héroes son aquellos quiencs logran motivar el funcionamiento y permanencia de una
organizacion (Pérez,1998:74)

Canal Once no tiene héroes muy definidos, la periodista Cristina Pacheco tal vez se acercaria un
poco a lo que simbolizaria un héroe, ya que ésta tiene una larga trayectoria laboral dentro del
Canal y gracias a clla, Canal Once ha tenido grandes reconocimientos, se podia decir. que es un
personajc representativo del Canal; en su momento lo fueron también Sergio Uzeta y Sari
Bermudez, pero actualmente ya no trabajan para el Canal.

Rito

Los ritos son comportamientos aceptados que se deben seguir, implican un compromiso personal
“.y:un'grado. de participacién notable. Consolidan y animan la identidad cultural; juegan un papel
enéulm‘rizador, purificador, integrador y de reconocimiento. (Pérez,1998:39)

"Un'rito’ sirve no solamente para distensionarse, sino que permite comunicarse libremente y
“acortar los diferentes escalones (jerarquias). Un rito organizacional para Berg es * toda actividad
emprendida ‘con ¢l fin mas o menos consciente de comprender mejor el cardcter mismo de la
organizacion y el contexto en el cual se sitia” en otras palabras el rito es una forma de adoracion
organizacional. (Abravancl,1988:61)
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En la Division de Continuidad no existen ritos que permitan reafirmar sentimientos de lealtad y
de responsabilidad, no hay procedimientos de planeacion estratégica o programas de desarrollo
organizacional, que serian ejemplos de ritos colectivos.

Ultimamente por influencia tal vez de la nueva Direccién y por el incremento de anomalias de la
Divisién. se llevan a cabo reuniones generales con todos los miembros. pero éstas solo estan
destinadas a analizar los errores que se suscitaron y no como una oportunidad de alimentar los
valores y creencias que refuercen la identidad cultural de la organizacion. A lo mejor un rito seria
que cuando se llega a la oficina se debe decir “buenos dias” y se acostumbra saludar y despedir
“de mano’ invariablemente a la Jefa de Departamento y al Jefe de la Division, sino se crea el
sentimiento de desilusion y relego todo el dia y por lo tanto, la actitud cambia.

Otro rito seria, cuando para tomar decisiones importantes, es obligatorio consultarlo con los
Jefes. sobre todo con la Jefa de Departamento. ya que si se salta uno su autoridad, seguramente te
espera un regaiio. aunque la decision haya sido la correcta. De igual forma, todos los problemas
importantes deben de pasar por su conocimiento aunque ella no resuelva la situacion (ya que no
es su obligacion sino del Jefe). De manera similar se ha vuelto un rito que el Jefe de la Division
obedezca ciegamente todas las peticiones del Director de Imagen, ain cuando vayan en contra de
las propias politicas de la Divisién de Continuidad.

En relacion a Canal Once. con la nueva Direccién se ha empezado a festejar los dias feriados, por
ejemplo para el dia de muertos se organizé una exposicion, donde existié la posibilidad " de
participar, aunque scan muy pocas estas actividades, permiten el desarrollo de un:sentido ‘de
solidaridad y hacer sentir a los empleados que Canal Once se preocupa por el bienestar de sus
empleados y por conservar las tradiciones mexicanas.

Lenguajes

El lenguaje que se usa es muy coloquial, suelen hacer didlogos donde el codigo es de doble
sentido, y de vez cn cuando, las personas que se llevan pesado se ofenden con groserias pero
déstas no son muy fuertes. Las platicas que se hacen a un tono normal del voz son de cuestiones
triviales, y las que se rumoran en voz baja por lo general son criticas descalificantes de las
personas que laboran en el Canal.

Reclutamicnto

Para ser miembro de la Division de Continuidad no se requiere tener un titulo profesional, lo
importante es que se tenga un gusto por lo referente a la television y las ganas de trabajar. Al no
tener un buen sistema de reclutamiento, se pude cacr en el riesgo de contratar a una persona que
sélo le importe el dinero y no hacer bien su trabajo, ya sea porque no le agrada o por que no tiene
una buena base del conocimiento y actitud nccesario para el desempefio de un puesto en
especifico, como fie el caso de la Secretaria de Division,
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Sanciones

Las sanciones por parte del Jefe de la Divisién no se hacen a manera de regafio, sino se pide una
explicacion de lo sucedido, todos los detalles de! porqué se dio la situacién asi, y con un estilo
sereno se le pide a la persona que no vuelva a cometer el error. De manera muy diferente la Jefa
de Departamento aplica las sanciones, en este caso sf existe el regafio severo, hace sentir muy mal
a la persona que cometié el error y no toma en cuenta los motivos o explicaciones de lo sucedido.

Normas

Es una norma el cumplir con “los lineamientos de pautaje” que se han creado a lo largo del
tiempo y los que van ma:cando continuamente tanto el Director de Imagen como el Director
General,

Es una norma obedecer a las peticiones del Jefe de la Division y también a las peticiones de la
Jefa de Departamento, si existe contradiccion entre éstos, se pregunta sobre la situacién a ambos,
si no estd el Jefe se respeta la decision de la Jefa de Departamento (aunque su decision no sea la
maés adecuada).

Ya se ha hecho una norma que los miembros de Continuidad estén en su lugar por si algo se
ofrece, si tardan mas de 20 minutos fuera de su lugar de trabajo, se empieza a hablar mal de esa
persona y se reprocha su incumplimiento laboral.

‘ Es una norma retirarse de la oficina a la hora de salida designada - (a cada miembro), si algulen se

..va mas - temprano, se le critica de incumplimiento laboral y hace pensar que goza ‘de .algin "
" privilegio por parte del Jefe. De igual forma sucede con la hora para ir a comer, esta no debe de =

: ser. antes de las dos de la tarde y el regreso no debe ser después de las cuatro y medxa.

En Contmuldad uno de los recursos mas valiosos es la informacion, por-eso una ‘norma - muy )

importante es que la informacién que se recibe provemente de d4reas - externas, se:debe de

canalizar a la persona pertinente, si no se difunde es visto como una sancién, Esta es una norma,”

que se caracteriza por su alto riesgo de rompimiento, debido a que no existe una estructura
comunicativa eficiente dentro de la Divisién, como se comenté anteriormente.

Otra norma es que cada quien debe de terminar su trabajo oportunamente, es decir, dentro de este
trabajo en equipo donde cada uno aporta su parte laboral para la realizacién de la pauta de
continuidad hasta llegar a la edicién en video, no es permitido hacer esperar a la persona que
continua con el siguiente paso del proceso, en otras palabras, no se debe atrasar el ritmo del
trabajo.

Es una norma que se deben atender al instante las dudas y peticiones del compaiiero, sobre todo

si se trata de algin problema o informacion que repercute al aire en ese mismo dia y en unos
minutos, o sea cuestiones de Gltima hora.
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Es una norma dejar las herramientas de trabajo y la informacion en su lugar 'asig'nado, si no se
estd haciendo uso de éstas; ya que muchas personas tienen la necesidad de compamr las mismas
herramientas, sobre todo la misma mformacxon Lo - : :

Patrones de conducta
los patrones de conducta que se perciben es de estar serenos, no tener una acmud desesperada,
resolver los problemas con calma para asi tomar la decisién mas adecuada.

Cada quien es libre de decir en voz alta sus dudas, sus peticiones, sus comentarios, etc. y debido a
la ineficaz comunicacion que existe en la oficina. es necesario estar al pendiente de todo lo que se
dice, ya que de otra mancra, es muy dificil estar informado de todo, aun de las cuestiones
importantes que repercuten en lo laboral. La actitud que en términos generales y que
frecuentemente se muestra es de estar a la expectativa de si se cometié un error y a la defensiva
si llega a suceder. Al estar envuelta la oficina en un ambiente de critica social, la actitud, el
comportamiento, lo que se dice, el cdmo vestir y arreglarse estd determinado en funcién “a lo que
dirdn™.

Diversion

Una diversion que ha organizado la nueva Direccion para reforzar la idea de “hacer equipo”
(responsabilidad) v de integracién organizacional (pertenencia), es un torneo de futbol femenil y
varonil. el cual ha tenido una gran aceptacion por parte de los empleados, lo malo es de que la
direccién sélo se involucré al principio, y no se le dio el seguimiento de la real finalidad del
torneo en el transcurso de éste, lo que provoco conflictos tanto a nivel interno del equipo como -
entre éstos. El valor de la competencia significd eliminar al contrincante y no a una
complementacion. superacion e integracion.

Estilos de trabajo.

El estilo que sc percibe en las pricticas laborales, es de hacer solo lo que me corresponde por
obligacién. cada quien organiza la forma en que lleva a cabo su trabajo, siempre y cuando salga
bien y oportunamente. A pesar de que la labor de la Division es un trabajo en equipo, no existe
una actitud o predisposicion de cooperar y de ayudar al compafiero, lo cual inferimos que es
debido a una falta de integracion y de motivacion. El tnico tipo de recompensa y motivacion
es el salario.

Se trabaja todo el tiempo con el presentimiento de que alguien nos esta apresurando o esperando,
en relacion con la elaboracion final de las pautas de continuidad, terminar antes del compaitero
significa un logro personal, s decir, existe una competencia no formalizada o declarada, pero
que sin embargo, se labora en funcién de esa competencia.
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Los que entran a trabajar a la Division aprenden empiricamente, se cometen muchos errores al
principio y la causa principal es de que no se da a conocer bien cémo es que se tienen que hacer
las cosas, es decir, “a base de puros topes” se conocen todos los procesos laborales, las fuentes de
informacion, el entorno externo, cdmo estd organizada la informacién que se maneja y los
miembros de la Division, los grupos formales e informales y la politica que se maneja para la
realizacion de la pauta de continuidad, en otras palabras, todo lo que encierra esta organizacién.
nadie se preocupa por explicar cada aspecto, porque todos estan en su trabajo (“en lo suyo”).

Aparentemente se trabaja de una forma organizada, ya que las funciones estin claramente
definidas. pero lo que la hace desorganizarse es la mala comunicacion que existe y el
incumplimiento de los acuerdos por parte de las dreas externas.

Como Canal Once es una organizacion gubernamental de Servicio al Publico, la eficiencia
laboral (en teoria formal) no significa producir mds dinero, sino cumplir bien con el trabajo y
mejorarlo, por lo tanto en la Division de Continuidad el trabajo estd en funcion en que se realice
sin errores y no en qué tanto se produce, en otras palabras. los errores se pueden perdonar si se
tiene una buena relacion y quedas bien con los jefes. De esa manera se da la permanencia y los
asensos de puestos, como si pareciese que importan mas las relaciones sociales que la
productividad de la organizacion.

Espacios fisicos y Mobiliario

En relacion a los aspectos fisicos que sc observa dentro de la oficina, segun comentarios
informales de algunos miembros. el espacio designado para la Division se redujo hace algunos
affos causado por la ampliacion de las oficinas del area de Ingenieria, ocasionando que
actualmente la oficina sea muy pequefia para nueve personas, la decoracion es tan sencilla que se
podria decir que no tiene (sélo unas plantas), segiin comentarios es debido a que no se debe hacer
ningin tipo de decoracion, sin embargo en las oficinas de los Directores si lo hacen; en general,
los muebles ya tienen mucho tiempo de uso y no se han podido cambiar (como se ha hecho en
otras dreas) esto demuestra que la Direccion de Canal Once no se preocupa por invertir en esta
Division; otro ejemplo muy claro es la falta de equipo de cdmputo pertinente para las nuevas
exigencias del entorno externo. Por lo tanto en este sentido existe inconformidad.

Clima
El ambiente que existe cuando estédn todos los miembros es algo pesado, todo acto, comentario y
actitud, son propicios para una critica social, sobre todo cuando estd presente la Jefa de

Departamento. Se nota gencralmente un ambiente de amabilidad pero con rasgos de hipocresia;
-por lo tanto, cabe la posibilidad de que exista un sentimiento de insatisfaccion laboral.
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Historias

Las historias sirven “para presentar los hechos bajo una forma concreta y viviente, que las haga
mas faciles de retener. Ellas ejercen autoridad definiendo o influyendo en las premisas decisorias
las percepciones comunes; incitan a los individuos a adherir valores y acciones; y también
disefian el estilo apropiado de razonamiento para la toma de decisiones”. (Abravanel,1988:59)

Canal Once tiene ya una gran historia, su evolucion a sido notoria, pero la Direccion no hace uso
de historias, relatos, leyendas o mitos institucionales para transmitir, mantener o reforzar valores
o principios organizacionales, de igual manera sucede con la Division de Continuidad.

Hace muchos afios Canal Once tenia un eslogan que decia “Canal Once el primer Canal Cultural
de América Latina™, esta caracteristica hacia reforzar la importancia y el orgullo de trabaJar en
este Canal y también como apoyo a la identidad del mismo.

Totem

Levi-Strauss lo define como un simbolo racional universal alrededor del cual se desarrolla un
sistema de valores y de significados que establece una relacién entre naturaleza y cultura. Estos
pueden simbolizar la adoracion de una cultura o de algunos de sus aspectos, es decir, las ideas,
los valores y las creencias en materia de jerarquia de éxito, de responsabilidad y de pertenencia,
asi como todas las formas rituales. son elementos que constituyen un sistema totémico.

Es un objeto simbdlico que representa el interés comun, tiene una funcion fundadora, de
estabilidad, de orden, de coherencia. congruencia y continuidad, al cual se le da un respeto
exagerado. (Pérez,1998:41)

El tétem corporativo representa un sistema homogéneo de creencias y practicas, el cual retine a
sus miembros en una comunidad sociomoral: la organizacion. y es tarca del gerente lograr que
los empleados hagan suyo el tétem y los valores que él representa.

Tanto en Canal Once como en la Division de Continuidad no existe un tétem, hace poco el
Director del Canal decidié que en una de las paredes de la entrada, se decorara con algunos de
los trofeos que Canal Once ha ganado, esto no ¢s un tétem porque es muy nuevo, pero si
transmite una serie de significados, por ejemplo que Canal Once posee la suficiente calidad para
competir en su ambito, que ha tenido una excelente labor y que es en privilegio trabajar para una
Emisora que ha ganado varios premios. lo cual motiva para seguir adelante.

Habitos

Los hdbitos se basan en los simbolos del estatuto.y del poder que confirman los métodos y
relaciones en el lugar; éstos refuerzan el sentimiento: de.estabilidad; éstos influyen porque son el
producto de las lecciones del pasado reﬂejan los conocu‘mentos sacados de las experiencias y de
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los errores; expresan valores y como los ritos, transmiten y mejoran la cohesion, porque son un
compendio de las diversas significaciones internas. (Abravanel,1988:63)

Un habito que se observa cominmente en la Division es hacer rumores de cualquier situacion;
criticar “tras sus espaldas™ a las personas tanto internas como externas a la Division; hacer chistes
sarcasticos, sobre todo la Jefa de Departamento; los problemas o proyectos importantes sélo se
comentan entre el Jefe de Division y la Jefa de Departamento; el grupo de mujeres se integra para
enterarse de los acontecimientos, y todos tratan de no irse a comer solos.

Otro habito es de que la comunicacion que se da para tratar aspectos importantes. no estd
incorporada a la red formal de comunicacién que debe tener una organizacién. La informacién
que sc necesita para hacer mover a la organizacion se detiene, se filtra, se reinterpreta dentro del -
grupo lider. En otras palabras, se ha hecho un habito que la Jefa de Departamento se aparle con’ el:.
Jefe de la Division para hablar a escondidas sobre aspectos laborales.

Un hébito de la Jefa de Departamento es descalificar o humillar pubhca.mente a las personas con
las que tiene un trato cercano e incluso hacia el Jefe de la Division.

Un habito que tienen la mayoria de los miembros de la Divisién es culpar a otros los errores
cometidos como un mecanismo de defensa.

En Ila Division de Continuidad los aspectos importantes se deciden desde el centro de la
organizacion (el grupo formado por el Jefe de la Div. y la Jefa de Departamento), nada se puede
mover sin la voluntad o el conocimiento de ellos, por lo tanto esto repercute en la capacidad de
accion de la organizacion. en todos sus niveles y dreas. Este centralismo tal vez se deba a un
mimetismo (se hace a su imagen y semejanza) del tipo de comunicacién y de toma de decisiones
que tiene en términos generales Canal Once. (Existe centralismo pero no un liderazgo
autoritario).

Costumbre

Una costumbre muy marcada que tiene el Director de Canal Once es saludar a todos los
empleudos que ve pasar y también suele visitar cualquier drea laboral sélo para saludar a la gente,
esta accidn transmite confianza, la idea de ser tomados [3 cuema, el sentumento de equipo y de
integracion. :

En la Divisién de Continuidad se ha hecho costumbre que nlgunosz grupos (mcluyendo al Jefe de
la Divisién) se hagan comentarios bromistas, estos. suelen ser muy pesados y humxllames, osea, -
con una clara falta de respeto. . .

Una costumbre es tratar al Jefe con un toque bromlstu, ya que él se la pasa todo el dfa tratando de
ser gracioso con todos (excepto con su Jefe y con los Dlrcctores), lo cual demuestra que le gusta
estar siempre alegre y de buen humor. ; :
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Otra costumbre es cuando un grupo informal (primario) que son los que llegan méds temprano a
trabajar, se dan casi una hora para desayunar en una pane de la oﬁcma. desatendiendo gran parte
de su trabajo en horas habiles,

Se ha vuelto costumbre la inexistencia de un - reconocimiento del trabajo.

Crcencias
A nivel general de Canal Once

Las creencias que unen a los miembros son:

De que se esta cumpliendo un servicio a la comunidad.

Con las producciones de Canal Once se defiende la cultura nacional.

Que se ayuda a difundir conocimiento e informacion objetiva.

Que a pesar de que existen pocos recursos, se pueden hacer cosas con calidad.
De que existe un buen ambiente laboral, es decir: sano.

Usar ropa con imagenes institucionales es agradable (identificacién institucional).

Las Creencias que separan:

Existe desigualdad en los salarios en relacion a los puestos.

Los errores son castigados. nadic quiere reconocer su error.

Los éxitos no son reconocidos.- burocratismo.

Discriminacion de la mayoria de los miembros en la toma de decisiones (decisiones
centralizadas). -
Las puertas estan abiertas, pero para salir.

Se trabaja por honorarios. por lo tanto no se tienen ningtin derecho.

No hay apoyo de las propuestas o proyectos de todos.

El Jefe no se equivoca, siempre tiene la razon.

Existe comunicacion vertical descendente e informacion exclusiva.

Los Directores son inaccesibles, son soberbios.

Los discursos de la administracion no se cumplen del todo, existe indefinicién e mcertldumbre.

No existe un programa de motivacion por parte de la organizacién.

Existe individualismo laboral y no una responsabilidad compartida.

No se espera de la organizacion. mas que un simple salario.

Si se queda bien con los Jefes en el ambito personal, es estar bien en el trabaJo, sin unportar los
demas miembros de la organizacién.

Cada quien cree que su trabajo es el mas importante, por lo tanto, no se reconoce el trabajo de los
demas.

Uno de los posibles fictores que inhiben la participacion e 1denuﬁcac16n de Ios miembros hacia
la organizacion, es que al ser pagados por honorarios, implica que no existan algunos derechos,
como por ejemplo: a la prestacion del seguro social, jubilacion, pago de horas extra y reparto de
utilidades. ya que ésto no sc le considera una oportunidad de desarrollo social dentro de la
organizacion. : ‘
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<A mveI de Ia Dlvmdn de Conlmmdad. ;

o Crcenctat que ‘unen: -

Es una Dwnslén que lucha constantemente con el ambiente externo.
Existe un ambiente de cortesfa.

El Jefe es flexible y nos contagia su buen humor.

Se ayuda y se coopera en situaciones de emergencia.

Creencias que dividen:

Existe individualismo laboral y no una responsabilidad compartida.
No se espera de la organizacion, mas que un simple salario.

La informacién se transmite por (con) preferencias.

Existe ambigtiedad en el liderazgo.

Existen grupos de enemistad.

Se critican los errores.

No se reconocen las buenas acciones laborales.

Todo es pretexto propicio para el comentario o rumor.

Se tiene la creencia que tener un Jefe comprensivo y buena gente, significa tener buena suerte, ya
que no se exige mis que el propio trabajo, se pueden tener mas concesiones y es dificil que él -
corra a alguien de su trabajo, es decir, se intuye que se prefiere estar mds relajados y con'el .
trabajo asegurado, aunque la Divisién esté mal en relacion al funcionamiento. Por lo tanto, no se.
hace nada por cambiar la situacién. ;

De que quien encuentre mis errores de otras personas, esa persona trabaja mejor y es ‘mas
inteligente, por ende. en vez de solucionar las cosas junto con el responsable, s¢ acusan con los
Jefes.

Pero estos factores culturales ;de dénde vienen? ¢Por qué se introdujeron en la organizacién? A

continuacién se verd las influencias culturales externas e mtemas que ticne la organizaci6n al ser
parte de un Sistema.
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5.5 LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO SISTEMA

Para explicar la influencia que tienc el entorno hacia este objeto de estudio en términos
culturales, es decir en relacion a los valores y creencias, se tendra que basar nuevamente en la
Teoria de Sistemas, ya que como se menciond anteriormente, tanto la Divisién de Continuidad
como Canal Once se encuentran dentro de un Sistema integrado de un conjunto de elementos
interrelacionados entre si, de manera mas o menos compleja y que acttian en funciéon de un todo.
Recordemos que Canal Once se estd inmerso en un Suprasistema abierto conformado
principalmente por el sistema politico, educativo, cultural, televisivo y social, los cuales llegan a
tener un impacto en los valores y creencias de los miembros del canal conformando asi su cultura
laboral.

SISTEMA SISTEMA
CULTURAL CULTURAL
ABIERTO E DUCATIVO

SISTEMA DE VALORES
Y CREENCIAS

CANAL ONCE
CsuncuLTure >
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Sistema de television cultural.

Canal Once esta dentro del sisterna de television abierta, y dentro de éste existe Canal 22, Canal
40, y la television Mexiquense, canales que podrian ser hasta cierto punto su competencia si se
habla desde el punto de vista que son televisoras que transmiten programas clasificados como
culturales y educativos en la mayor parte de su programacion. Este hecho influye a que exista en
los miembros de Canal Once valores como competitividad, profesionalismo, motivacién y la
creencia que se de debe trabajar con calidad.

Sistema politico.

Como se menciond anteriormente, el Sistema Politico influye mucho en la vida de Canal Once,
ya que se trata de una organizacion gubernamental, es decir, al depender de la Secretaria de
Educacion Publica. esta regida por las circunstancias politicas en que se encuentre el pais en un
determinado momento. Actualmente la Direccion del Canal Once estd en manos de un
representante del Partido de Accion Nacional y su influencia en términos culturales se ha
empezado a percibir, la cual va muy de la mano con las ideas que ha proclamado el presidente
Vicente Fox, por ejemplo la idea del cambio, de democracia, nacionalismo e ideas de
proactividad y sinergia. Dicha influencia ha sido a través de transmisiones televisivas, cursos de
capacitacion y en los discursos otorgados por la Direcciéon.

Sistema cultural cducativo.

Uno de los principales objetivos de Canal Once es mejorar y elevar el nivel educativo de la
sociedad mexicana, asi como defender y preservar su riqueza cultural, por ende, tanto las
organizaciones culturales y educativas externas con las que interactua, como los miembros del
Canal. ayudan a prevalecer este tipo de valores y creencias, tales como la idea de desarrollo
social y educativo, responsabilidad compromiso, la idea de compartir (conocimiento), de ayuda,
valorar y respetar la cultura, tener sensibilidad artistica, valorar la labor de Canal Once y por lo
tanto la funcién de cada miembro.

Sistema social.

Canal Once se ha caracterizado por ser también una organizacion de Servicio Social y este
servicio va de acuerdo a las necesidades sociales que se van dando a lo largo de los ailos, es decir,
la situacion social impacta en los servicios que ofrece el Canal y en la manera en que los
empleados cumplen su funcidn y se desenvuelven dentro de la organizacién.

Por cjemplo: las nuecvas ideas, la mayor apertura y exigencias del publico han influido a que
dentro de Canal Once existan ideas de innovacién, especializacion, profesionalismo,
productividad, adaptabilidad y actualizacion. Los problemas sociales han afianzado valores como
los de ayuda y servicio social aunados a la responsabilidad. En términos particulares la
problemitica social que se vive debido a la situacién del pais ha influido a que los empleados
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valoren su puesto, su trabajo y por otro lado, la Direccion trata de resaltar el valor de economizar
los recursos por ejemplo el agua y la luz. :

Otro aspecto social que ha preocupado tanto a instituciones externas, como a Canal Once es el
adquirir una cultura en términos ecol6gicos, ya que se ha comprobado que la falta de ésta ha
provocado problemas graves a toda la sociedad, por lo tanto el mensaje ha sido claro "cuida la
naturaleza".

En relacién con el Ambiente relevante que interactiia con la Divisién de Continuidad el cual se
conforma por dreas o subsistemas el propio Canal, se puede decir que debido a su caracteristica
hostil, (anteriormente explicada) hace que se formen valores y creencias como la necesidad estar
preparado, de ser contingente. combatiente, unido, cooperativo, disciplinado y por otro lado, se
crea intranquilidad, resentimiento, inconformidad, inestabilidad, descontrol y la idea de que “es
normal” que se labore con un alto nivel de incertidumbre.

El impacto cultural que provoca la Estructura formal de Canal Once hacia sus miembros se
podria notar en los siguientes aspectos:

La mision que tiene Canal Once de informar a la sociedad mexicana el acontecer, de mejorar el
nivel cultural y educativo, se traduce en una labor 1til para los miembros del Canal y por lo tanto
cxiste una identificacion laboral institucional, llevando consigo un gusto por el trabajo
independientemente de lucro econdmico, asi mismo, una motivacion hacia la cultura y educacion.
La vision contempla una superacion en términos de calidad y de alcance territorial en su
trasmision, esto influye a que los empleados sientan que su trabajo es importante y que por lo
mismo, requiere de responsabilidad, profesionalismo y superacion.

Los objetivos que difunde Canal Once provocan por ejemplo los siguientes valores:

Satisfacer gustos y necesidades informativas... —% Servicio, atencién, ayuda y apoyo social

Valorar el entorno natural y cultural
Reconocer y respetar las diferencias -

' 'Explc”)l"‘arbyvdog:yii‘me tar la cultura, -

Extender la cobertura de transmision. —p Ser competitivos'y prgfésiohq]e_s’r :
Trabajar con sinergia y creatividad. > Integracion, identidad, -
libertad, entusiasmo
Voluntad.
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‘Los valores que transmite y considera importantes Canal Once son:

:Atencion y servicio a la comunidad, superacién profesional y personal, libertad creativa.
eficiencia, competitividad, voluntad politica, reflexion, equidad, seriedad, respeto y valor por la
cultura. Estos de alguna manera, se introducen en las mentes de cada uno de los miembros de
forma diversa, los que se perciben de forma notoria en las actitudes laborales en la mayoria de los
miembros son: el de comunidad, superacion personal, participacién y responsabilidad.

En términos estructurales. e/ disefio organizacional junto con la existencia de Manuales de
Procedimientos han influido a que los miembros tengan los siguientes valores: organizacion,
orden, coordinacion, alineacion, armonia, método, fragmentacion, formalidad, exclusion, respeto,
articulacion, institucionalizacion, rutina y sometimiento, ya que en términos generales, el disefio
establecido tiene un alto grado de racionalizacion.

El organigrama existente, cs de tipo jerdrquico, por lo tanto el impacto cultural hacia los
miembros es el siguiente: se crean valores y creencias de sometimiento, sumision, respeto,
estatuto. subordinacion, obediencia, conformidad, impotencia, fragmentacion, intranquilidad,
resistencia, resentimiento y exclusion.

En relacion a la normatividad o reglamentacién es muy similar, ya que casi para cualquier
actividad existe una regla, esto provoca que se formen valores como obligacién, sumision,
sometimiento. mandato, imposicién, exigencias, disciplina, legitimidad, seguridad,
institucionalizacion. estabilidad, respeto, resentimiento y resistencia. La obligacién de firmar un
contrato, culturalmente influye a que exista una responsabilidad y compromiso laboral, el tener
disponibilidad hacia la organizaci6én, pero también la creencia de tener el goce de derechos
(aunque limitado). Por otro lado, Canal Once no se ha preocupado por tener y ofrecer un contrato
psicologico por lo tanto no estd muy arraigada la idea de tener una responsabilidad moral hacia la
organizacion.

Los actores que integran la organizacién juegan un papel importante en la formacién de la
cultura laboral, por ejemplo los grupos externos a la Division de Continuidad que forman parte
del ambiente relevante, han influido a que se formen en Continuidad las creencias que se labora
sin que se valore el trabajo de Continuidad, que existe flexibilidad laboral, que es "normal" que
se trabaje todo "a la ultima hora", sin planeacion, sin reflexién, sin armonia, sin formalidad y
siempre con incertidumbre ya que continuamente la forma de trabajar estd basada en
"bomberazos". ’

E! Director de Imagen, al no involucrarse con los problemas y neccesidades laborales de la
Divisién de Continuidad, representa una autoridad oficial pero no legitima, es decir debido su
representacion impersonal y distante no impacta de manera relevante a la cultura laboral de los
miembros de la Divisidn, pero si crea una falta de identificacién con la Direccién de Imagen (a la
cual pertenece administrativamente) y a la vez una falta de motivaciéon por tenerla; y al mismo
tiempo se crea la idea de que se trabaje injustamente, debido a la perversion que existe, es decir la
Direccion de Imagen puede exigir eficacia a la Divisién de Continuidad, pero ésta debe solapar y
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soportar la ineficacia laboral de los miembros del drea de Imagen quienes proveen insumos e
informacidn a la Divisién de Continuidad.

El Jefe de la Divisién de Continuidad no tiene considerada la funcidn de transmitir una cultura
organizacional como parte de su labor de liderazgo, pero su forma de ser (antes expuesta), sus
actitudes y acciones contribuyen a formar los valores y creencias de los miembros del
organizacion, por ejemplo hace que se le reste importancia al trabajo, que se le reste seriedad,
provocando la creencia que se trabaja sin un buen lider o autoridad a seguir y por lo tanto, crea
descontrol, desintegracion, incredibilidad, incertidumbre, flexibilidad, desorientaciéon y debilidad
organizacional.

Por otro lado, otro actor importante en la formacién de la cultura es la Jefa de Departamento
también debido a su caricter antes mencionado, hace que tenga gran influencia sobre los modos
de como se lleva a cabo el trabajo y por ende, también el comportamiento de los miembros de la
Division. Se podria decir que la cultura laboral de ella es politica, ya que la razon por la que gira
su desenvolvimiento laboral es el tratar de ejercer y conservar su poder personal provocando asi
antivalores, desintegracion, falta de confianza laboral, individualidad, estar a la defensiva, miedo
y preocupacion a errores, mediocridad, falta de respeto y laborar en funcion de caprichos de
poder.

Por lo tanto ¢/ Grupo Dominante. conformado por el Jefe de la Division y la Jefa de
Departamento no crean un liderazgo eficaz para el funcionamiento de la Divisidn, al producir un
liderazgo ambiguo, creando asi una cultura laboral con desconfianza, sentimiento de relego,
distanciamiento, falta de respeto. conveniencia. falsedad. hipocresia, exclusion (de aspectos
importantes, decisiones e informacién), desintegracion, falta de motivacion, inestabilidad.
resentimiento. desorientacion y resistencia.

En consecuencia, la dinimica de grupo en la Divisién de Continuidad en términos generales, no
tiene una cultura definida, mas bien estd conformada por una serie de subculturas y lo que hace es
adaptarse en funcion de su conveniencia a la cultura dominante que influye la Jefa de
Departamento. en resumen, este tipo de dindmica laboral que existe en la Division de
Continuidad provoca que prevalezcan valores como individualismo, hipocresia, falta de
cooperacion, falta de motivacion, falta de buena voluntad, falta de lealtad, falta de solidaridad,
desintegracion, efectividad, disciplina, inestabilidad, incertidumbre y falta de planeacion.

En rclacién a la Comunicacion, también se puede decir que es un factor importante para la
conformacion de la Cultura, ya que se le considera un instrumento esencial para la transmision de
valores y creencias, moldear las representaciones y lograr conviccion. Como se vio en el capitulo
anterior, la Divisién de Continuidad no cuenta con una buena estructura de comunicacién y se
caracteriza por ser inoportuna, informal, centralizada, exclusiva y existe un alto grado de
desinformacién. Este tipo de comunicacion no hace mas que transmitir y fomentar valores y
creencias inapropiadas para la organizacion, por cjemplo la desinformacién ha fomentado
sentimiento de relego, desintegracion, individualismo e incertidumbre.

El ser inoportuna provoca falta de motivacion, que se convierta en un estilo laboral “de tltima
hora", no se reflexione, no se planea, se refuerza Ia informalidad y la inestabilidad. La
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centralizacién influye también a que exista la falta de motivacion, desconfianza y distanciamiento
entre los actores. Por ultimo la informalidad de la comunicacién ha creado los siguientes rasgos
culturales: Falta de planeacion y de formalidad, ambigtiedad, incertidumbre, descontrol,
desorganizacion, incredibilidad, desorientacién, mediocridad, se disminuye la importancia, el
respeto y la seriedad al trabajo. y se crea la posibilidad de romper paulatinamente con la
normatividad necesaria.

Con este panorama Cultural se puede ya seleccionar los tépicos mds representativos de la
organizacion, encontrar entre éstos los mas problemiticos o que no coinciden en términos reales
con los que se espera de éstos y sc vera también a qué nivel (externo, oficial, grupal o a nivel
comunicativo) afecta la problematizacién.
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.Con lo anterior, es notorio que se tiene una necesidad de cambio, reforzar valores, cualidades y
“eliminar las perversiones y vicios del pasado; a continuacién se dan a conocer las fonalezas y
i debxhdades mas representativas de la Division de Continuidad: o

5.6.1 Fortalezas
(Campo de lo consolidado, oportunidades para el fortalecimiento y la promocnén)

Procesos de trabajo.

Una de las fortalezas de la Division de Continuidad ha sido sus procesos productivos, ya que
cuenta con un buen disefio en términos estructurales, es decir las funciones, los procedimientos (a
pesar de ser atrasados) y la divisién del trabajo generan eficacia y productividad, aunque no la
deseada. ya que la falla estructural se encuentra en el aspecto comunicativo, tanto a nivel externo
como interno.

Productividad.

La Division de Continuidad es una organizacion productiva, debido a que cumple con su funcién
establecida, tanto en cantidad como en un tiempo aceptable, es decir, es eficaz, aunque no
eficiente ya que como se menciondé anteriormente, se encuentra en una situacion laboral que
provoca grandes costos humanos. Otros factores que influyen en la productividad, es que los
miembros demuestran un alto nivel de disciplina, responsabilidad y obediencia.

Contingencia.

E! objeto de estudio es una organizacion que ha aprendido a ser contingente aunque -sea
forzadamente, ya que su estilo de trabajo es de “hacerlo todo de ultima hora” debido a que la
relacién que mantiene con su entorno relevante es de hostilidad. Ser contingente demuestra que
se tiene capacidad laboral y organizativa para cubrir las. inoportunas demandas del entomo, lo
malo aqui, es que en la Divisién de Continuidad se realiza de forma inadecuada,

La Mediacién,

El Jefe de la Divisién de Continuidad, tiene un liderazgo muy flexible, aspecto que no es muy
conveniente, pero lo que se rescata de la forma en que lleva a cabo su liderazgo, es que tiene la
intencién de conseguir una mediacién entre los intereses personales de sus subordinados y los
intereses de la organizacion, lo que se ha podido observar, es de que la balanza esta mas inclinada
a conceder las peticiones, (y a veces hasta caprichos) de los miembros tanto de la Divisién, como
los de otras dreas.
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5 6.2 Debilidades
(Problemas urgentes)

El tipo de liderazgo es un problema generalizado en los diferéntes niveles.

A nivel externo: ' S
Porque los problemas internos se reﬂejan en los resultados. :

A nivel oficial:
No se legitima, ya que no existe una normatmdad que se aphque formalmente. }

A nivel de grupos:

También falta Iegmmldad est fi lta de corﬁpfoﬁﬁSO_ y desorientacién.

A nivel comunicativo:”, -

niveles:

A mvel externo: -

* normatividad, " se. crea la: 1magen
respelarse.

-A nivel interno: - : : N o
:.....Los miembros de la vansuSn estan consclentes que no se tiene una buena \magen, ni anulera aun
-‘nivel -interno,  ya que existen prob]emas de cllmn laboral debido a la. falta de una cultura
orgamzacnonal S :

‘ Misi()n -

.1Ex1$te deblhdad en relucxén a ‘Ia rmsuSn, pero solo -a nivel. de grupos y a nivel comunicativo,

-'porque a‘pesar de:que ésta existe;. no’” e: encuentra un programa global que difunda y logre la
“*conviccién “de todos | los : nuembros “de” Canal ‘Once, la misién particular de la Divisién de
Continuidad. no " esta 'muy clara- y' deﬁmda a, mvel formal,. por lo tanto no se tiene ningin
conocmuento de éstaamvel grupal el
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Normatividad

A nivel general, en Canal Once existe una normatividad clara y la mayoria de los miembros del
Canal acatan dicho reglamento, pero las politicas que se establecieron para Continuidad desde
hace algunos afios, no se les da cumplimiento a nivel externo, es decir, las areas que son
proveedoras de informacién para Continuidad, no cumplen con la normatividad y tampoco se
hace algo para mejorar la situacién. Sin embargo a nivel grupal dentro de esta Divisién se
caracteriza por cumplir con la normatividad que exigen é4reas como Comercializacion,
Programacion e Imagen.

Integracion

La falta de integracidon es una caracteristica que puede provocar muchos antivalores como
desarticulacion, deslealtad, falta de compromiso, de identidad, de entusiasmo y problemas
derivados de una inadecuada actitud y de una ineficiente comunicacién. El drea de Imagen en
relacion con la Divisién, no existe una buena integracién tanto a nivel interno como a nivel
externo, es decir, sélo existe una integracion en términos administrativos, pero no en cuanto a una
cultura organizacional, en otras palabras, no existe el espiritu de grupo, de lealtad, de cohesion y
armonia.

Cultura

Se percibe que en todos los niveles existen muchas diferencias en relacion a los valores, de
creencias y de representaciones. Canal once se ha preocupado por preservar algunos valores en
términos formales, pero ha faltado mucho por hacer en el fomento de éstas y se puede comprobar
por ejemplo en la Divisién de Continuidad, los diferentes tipos de actitudes muestran una clara
desarticulacion en términos de cultura organizacional.

Centralizacién

En términos generales, la centralizacién es un problema que afecta a toda la organizacién de
Canal Once, por ¢jemplo una centralizacién en la informacién impide la claridad organizacional,
la cual se requiere para un buen funcionamiento y una orientacién uniforme para el logro de los
objetivos; también se ha notado tanto en la Divisién de Continuidad como en el resto del Canal la
existencia de una centralizacion en cuanto a la toma de decisiones, ya que no se realizan sondeos
para algiin tipo de opinién,” consensos o una via comunicativa que permita y promueva la
participacion.

Uno de los principales retos que enfrenta la Divisién de Continuidad es cumplir de manera
eficiente con las nuevas, exigencias, tanto de las dreas externas (con cuales mantiene relacion
dentro del Canal), 'como :las de su ambiente externo (el publico, ciertos canales de su
competencia, algunas dependencias de gobierno y patrocinadores).
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Esto provoca que la labor de la Divisién se vuelva cada vez mds complejo, por ejemplo el piblico
exige que los programas inicien en su hora programada sin retrasos, que no existan muchos
cambios de programacién, ni errores en los promocionales, ya que ésto ocasiona una mala
imagen; se genera una competencia de calidad cuando existen otras televisoras dedicadas a la
transmision de programas culturales y educativos; gobernacion y presidencia exige cada dia un
mejor cumplimiento de sus 6rdenes de transmisién y de igual manera los patrocinadores.

Pero desgraciadamente, la Division de Continuidad sélo ha sido eficaz en el cumplimiento de
estas exigencias y no eficiente, ya que ésta posee carencias, obstdculos y problemas que le han
impedido tener un buen funcionamiento laboral.

Por ejemplo una de las carencias principales es la infraestructura (retraso tecnoldgico), como se
dijo anteriormente, faltan computadoras y sobre todo un programa de cémputo que logre
eficientar el proceso de la elaboracion de la pauta de continuidad, aspecto que es dificil cambiar
por razones economicas. Por otro lado, el obstdculo mas evidente es la falta de apoyo por parte
del Director de Imagen y por lo tanto atencién de las necesidades por parte de la Direccion
General.

Y los problemas como se describieron anteriormente son las debilidades que subsisten dentro de
la Divisién. considerando uno de los mds graves por su expansion en los diferentes niveles es la
crisis de Liderazgo, también, porque se puede inferir que este problema genera otros igual de
graves (dada su influencia) por cjemplo el de la falta de una cultura organizacional, falta de
integracién, el rompimiento de la normatividad (costo-problema medido) y una mala imagen
tanto interna como externa; dichos problemas tienen que ver con las representaciones que tienen
algunos miembros del Canal en relacién a la organizacién, a la comunicacién y a la cultura
laboral, y sobre todo con la representacion que tiene el Jefe de la Divisién sobre lo que es el
Liderazgo, por lo tanto podemos decir que un comunicdlogo si tiene incidencia en la soluci6n del
. conflicto organizacional.

Se puede decir, que la problemidtica general de la organizacion, es que se trabaja y funciona sin
un sentido laboral unificado que motive el desarrollo y la superacién de los miembros por
alcanzar la eficiencia en el cumplimiento de los objetivos, tanto personales como
organizacionales. Provocando una mala auto imagen (cdmo se ve asi misma), una mala imagen
externa y a su vez en consecuencia, la necesidad de un cambio.

Pero por otro lado, para tener mis clara la descripcién de la situacion organizacional, se debe
tomar en cuenta las fortalezas que tiene la Divisién de Continuidad por muy pocas que éstas sean,
por ejemplo una ventaja competitiva de la Division es que posee un lugar crucial e importante en
el “que-hacer televisivo” ya que es un drea que estd muy interrelacionada con gran parte del
sistema Canal Once, esta situacion puede potenciar su poder si se logra una buena negociacién
con las areas involucradas en su funcionamiento. Las oportunidades que tiene la Divisién son
varias, por ejemplo si se reconoce la fincién que cumple dentro de la labor de Canal Once y la
relevancia del lugar que ocupa, puede controlar en gran medida e! funcionamiento y el ritmo
laboral de las dreas de produccion y posproduccion, justificado con las anteriores exigencias.
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Y dentro de las oportunidades, significa reforzar y hacer uso de sus cuatro principales fortalezas:
Los procesos de trabgjo, pese a las actitudes de los miembros de la organizacion, el trabajo sale
avante y se debe a que existe un disefio estructural adecuado a las necesidades laborales; la
productividad que tiene la Division no es mala, lJos miembros cuentan con la suficiente disciplina
y responsabilidad para cumplir con su trabajo, de hecho son contingentes, aun que ésto implique
un alto costo humano; otra virtud que se debe conservar es la intencion de llevar a cabo la
“mediacion” en relacién a los intereses organizacionales y personales por parte del Jefe de la
Division, asi como el buen humor de éste. En relacion a las creencias se necesita preservar la idea
de que a pesar de que existen pocos recursos se pueden hacer las cosas con profesionalismo y
calidad.

Finalmente con base a estos problemas, necesidades y cualidades podemos partir para mejorar la
situacion organizacional actual con una “Estrategia comunicativa organizacional”. En resumen,
el cambio que se requicere introducir es en relacion al tipo de liderazgo y formalidad que existe, a
las actitudes y percepcion laboral de los miembros, asi como su integracion, en otras palabras, un
cambio de cultura organizacional, mediante el uso adecuado de una herramienta imprescindible
dentro de una organizacion, es decir, la Comunicacion Humana. La cultura organizacional se
centra en el ser humano (que vive y convive con otros) y se conforma a partir de la diversidad, la
cual debemos entenderla. controlarla, adaptarla y vivirla; teniendo como la mejor via para
lograrlo: la comunicacion.

La importancia de este cambio reside en que aparte de alcanzar los objetivos organizacionales y
ser contingentes, se puede incidir a que “el trabajar” dentro de la organizacién, se transforme a
algo agradable, unificador y satisfactorio en nuestra vida cotidiana y por lo tanto, un estimulo
para ser felices, y no tanto por cuestiones de *“ganancia econdmica” (sobre todo si se estd
hablando de una organizacion que depende de un presupuesto gubernamental),

Con lo expuesto anteriormente se puede ya proponer un cambio de Cultura Organizacional,
apoydndose en una Estrategia Comunicativa, pero para que se obtengan buenos resultados, la
organizacion debe tener primero, une eficiente estructura de comunicacién que sea adecuada a la
dinamica laboral, a las necesidades de la organizacion y exigencias del entorno.
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5.7 .POR QUE UNA ESTRATEGIA COMUNICATIVA?

Una estrategia porque es “un conjunto de acciones orientadas a conseguir una ventaja competitiva
sostenible™ (Pérez,2001:1) y Comunicativa porque la Comunicacion estd presente en todas las
dimensiones de la organizacion,

Comunicacién Tecnologia

/

Finanzas RS \\§\\' Relaciones de Trabajo
R R

Personal ————  — Clientess ———— Competencia

Y si se recuerdan sus utilidades, se percata que:

Es un proceso de enculturizacion que atraviesa y relaciona los niveles: infraestructural, el
estructural y el superestructural (el campo de accion se ubica en todas las dreas de la
organizacién). La comunicacién “sirve como un recurso util en cualquier departamento y en
cualquier nivel de la estructura organizacional, sirve para destrabar, acordar y mediar, indicar
todas las acciones necesarias para poner en funcionamiento a la organizacién, es un instrumento
de trabajo que contribuye a resolver los problemas” (Pérez,2001:1V)

Y sirve:

> Para el proceso de socializacién (orienta la accién social).

> Para difundir el conocimiento organizacional, es decir, dar a conocer objetivos, metas
organizacionales, evaluaciones del cumplimiento de los objetivos, proyectos, sobre la
organizacién (cémo estd compuesta, con qué recursos cuenta, acontecimientos internos y
externos), metas, nuevas negociaciones, nuevos procesos y tecnologias.

> Para la retroalimentacion (quejas, sugerencias) para evaluar la imagen, el funcionamiento,
la productividad y los servicios; para atender las acciones, mensajes, necesidades,
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reacciones y tendencias de la competencia (satisface las neceSldades de manejar,
controlar, adaptar, equilibrar y ajustarse al entorno) -
Para la soluciéon de controversias, dudas, problemas, conlradlccmnes, contmgenclas y
conflictos (mediacion). '
Para conducir a la mtegracnon (lo cual es como el secreto’ para . un eficiente
funcionamiento de una organizacién, respetando claro, la heterogenendad) :
Para permitir el acercamiento, la participacion y la union.
Para generar la coordinacion, direccion y control.

Para convencer

Para crear climas propicios al desarrollo y la trascendencia.
Para construir la identidad a través del tiempo (produccién y reproduccxon)

VYVVvYVY V V

5.7.1 Estrategia Estructural Comunicativa

Como se pudo observar en los anteriores capitulos, en la Division de Continuidad no se tiene una
eficiente estructura de Comunicacion, ya que ésta se hace de manera muy informal y sin alguna
sistematizacion. Para que la Comunicacion pueda ayudar a formar una Cultura Organizacional, es
necesario implementar primero una estructura comunicativa dentro de la Division de
Continuidad, por lo tanto, sc considera que el primer Plan es conseguir: Un Sistema de
Comunicacién efectivo.

La idea es:

La comunicacién es una interaccién que permite y facilita los procesos equilibrantes en la
organizacion, tanto a nivel interno como externo; y como se mencioné anteriormente, la
comunicacién hay que verla no sélo como un instrumento de mando, sino como una herramienta
de ajuste, que permite a los miembros estar mejor informados, mejor preparados para su
desempefio, una autocorreccion, regulacién, equilibrio y asi, su permanencia y desarrollo
(reproduccion). Por lo tanto, los objetivos para eficientar la accién comunicativa dentro de la
Divisién de Continuidad son:

» Comunicar oportunamente, nuevos proceso, ritmos de trabajo, objetivos, pretensiones,
accnones, planes y sobre todo camblos de programacion, comercializacion y promocion.

. lncrementar la comumcacnén entre la Divisién de Continuidad y la Direccion de Imagen.
~Es. decir; aumentar el ‘numero, de reumones con la Direccién de Imagen para resolver
conflictos de Cont, .

jcacién ‘entre la DMsnén de Continuidad y las areas con las que

' mantiene una ‘rdependenma laboral (sobre todo cuando existen contingencias).

“Crear, mecanismos de comumcaclén mtis dlrectos y eficaces en las areas externas, para ello es
necesano pnmero que el Jefe de vansnén programe una reunién formal con cada uno de los
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directivos y coordinadores de las éreas para reflexionar sobre la importancia que tienen los
“valores de accesibilidad y confianza dentro de la comunicacioén laboral, en otras palabras, que
ésta se caracterice por ser abierta, ain con el Director general de Canal Once.

» Elevar el flujo informativo necesario para la labor de la Division de Continuidad.

Para esto es necesario tener mas fuentes informativas y mas directas dentro de cada drea externa,
por lo menos que existan dos contactos (personas conocidas), dispuestas para dar la informacion
real y comprometidas a transmitir la informacion necesaria de manera oportuna; por otro lado es
util el acceso a fuentes informativas generales del Canal, como por ejemplo, el uso del intranet
“Oncenet”, en este caso la Secretaria al ser estudiante de la carrera de comunicacion es la persona
indicada para tomar cl papel de Asistente de informacién (Modulo de informacién formalizado) y
de Reclaciones publicas, primero debe crear una agenda de los contactos informativos
importantes, repartir una copia a todos los miembros de la Divisién y actualizarla oportunamente,
ademas de estar al pendiente de toda la informacion que llegue a la oficina (ya sea de forma
escrita, verbal, por intranet o correo electrénico. Esto ayudara a prevenir, conocer y comprender
cambios y contingencias que pudieran afectar al proceso laboral de la Division.

» Incrementar la comunicacién interna de la Divisién, asi como los flujos informativos.

: Se deben realizar reuniones oficiales generales programadas cada dos meses, con la finalidad de
“difundir conocimiento organizacional, coordinar procesos, guiar acciones, motivar el desarrollo,
complementar saberes y habilidades, articular y orientar voluntades, entre otras cosas.

Reuniones extra-oficiales generales en caso de un cambio importante, de una contingencia o que
exista un problema que afecten a toda la organizacion.

Reuniones oficiales grupales con el Jefe de la Division, programadas cada mes como medida de
evaluacion y nuevos requerimientos (Aproximarse diferencialmente a cada subcultura para
comprender y asimilar compromisos que permitan el funcionamiento, ademas de reforzar la
legitimidad de su autoridad).

Reuniones extra-oficiales grupales con el Jefe de la Divisién en caso de un cambio importante, de
una contingencia o que exista un problema que afecten la funcién e integracion del grupo.

En todas estas reuniones, la Secretaria debe realizar un reporte de los acuerdos tomados o una

sintesis informativa, la cual debe ser repartida a todos los que acudieron o debieron acudir, de tal .

forma que queden formalizados los acuerdos y no existan malas interpretaciones.

El pizarrén que se encuentra en la oficina de la Division, debe ser utilizado frecucntemente para
avisos generales, de un lado los que posean caracter formal y del otro los de caracter informal,
tanto Ia Secretaria como el Jefe de la Division deben ser las unicas personas de utilizar de manera
pertinente y seria el medio informativo, asi como de su actualizacion.
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» Formalizar las acciones comunicativas, haciendo uso de mecanismos y productos
comunicativos formalizados.

Cualquier informacién que afecte la programacion o promocién en pantalla debe ser difundida
mediante comunicados, circulares, oficios o avisos personalizados, es decir, que a cada uno de los
integrantes que forman parte de la labor de programar, debe recibir el comunicado por escrito y
con su nombre en la parte superior; con la posibilidad de tener libertad para preguntar si hay
alguna duda, esta accién la debe ordenar el Jefe de la Division y el seguimiento ejecutivo estard a
cargo la Secretaria de la Division. Que los formatos, oficios, listas de informacion, equipo
técnico, programas de computo y herramientas que se utilizan dentro de la Division, sean
conocidas o familiarizadas por todo el personal, y si alguna en particular es de utilidad para un
grupo formal se debe de compartir, de manera que exista un lineamiento unificado en
documentacion y equipo; y lograr una identidad en formas de trabajo.

» Considerar y considerarse el Jefe de la Division un medio de comunicacién e
informacion.

Esto es que el Jefe de la Division tenga la accesibilidad y disponibilidad de comunicarse con los
miembros e informar cada vez que seca necesario sobre alguna cuestién relacionada con la
Division, por muy insignificante que fuera, en caso que el Jefe no esté o se encuentre ocupado, la
Secretaria debe de facilitar la informacién. El Jefe debe considerarse como un medio receptor de
ideas, innovaciones, propuestas y creatividad de todos los miembros de la Division; éste debe
conocer la percepcion, las demandas, las expectativas, las opiniones, las cualidades laborales y
las condiciones de trabajo de los integrantes de la organizacion, para saber como impulsar y
mejorar ¢l desarrollo; y enriquecerse  de las propuestas. experiencias, observaciones,
seflalarnientos criticos y aportaciones, es decir, la comunicacion gerencial es también escuchar.

También debe considerarse como un mecanismo de retroalimentacion, es decir, que mediante el
Jefe los integrantes sepan perfectamente como van en su trabajo (bien o mal) y tengan acceso a
los resultados.

» Utilizar el proceso comunicativo adecuado para que se comprenda la misma
interpretacion y valor de alguna informacién, esto implica también que no sélo se
comuniquen érdenes sino los “por qué” y “para qué” de cada una de éstas.

Por. cjemplo, -si se pretende transmitir una informacién que contenga varios datos y con
contenidos especificos, es necesario hacer uso de la comunicacidn escrita, si esta informacion
sélo afecta a una persona no es necesario repartir a todos la informacién por escrito (sélo
verbalmente). En caso de que la informacién que se quiere transmitir afecta a un grupo formal, se
debe entablar un dialogo intergrupal, para que se asegure que todos entienden lo mismo y se
disminuyan los malos entendidos.

En caso de que exista algin conflicto a nivel personal con algin empleado, se debe entablar un

didlogo interpersonal con el Jefe de la Divisidén o con algiin otro miembro de la organizacién de
manera que se negocien los acuerdos; si se trata de alglin conflicto a nivel estructural, se debe

218



CULTURA, ORGANIZACION Y PROPUESTAS DE INTERVENCION

realizar un escrito para que se firmen los acuerdos, el Jefe de la Divisién tendrd que dar
seguimiento a estos acuerdos ya sea personalmente o mediante la Secretaria de - Division.

5.7.2 Estrategia Comunicativa

Como ya se mencioné anteriormente, en toda organizacién es necesario establecer un rumbo
definido en relacion a las metas organizacionales para que todas las acciones y actitudes de los
miembros estén encaminadas hacia éstas con la ayuda de un buen liderazgo y una cultura laboral
adecuada a la organizacion. Para poder ajustar el tipo de liderazgo y las formas de trabajo que
actualmente prevalecen, es necesario aplicar la siguiente estrategia:

Vocabulario rector:

La Divisién de Continuidad hacia un liderazgo sélido y responsable, comprometido a estimular la
sinergia y participacion de todos en el logro de los objetivos, de la misién y del beneficio comun,
teniendo como base el respeto, la solidaridad, el acuerdo, la identidad organizacional y la
comunicacién.

La cual consiste en acciones comunicativas organizacionales que ayudardn a contrarrestar los
problemas generados basicamente por un inadecuado liderazgo y una falta de integracion debido
a que nadie de la Division de Continuidad se ha preocupado por implementar una cultura
organizacional que permita eficientar los procesos laborales y la satisfaccién personal de sus
miembros. Y como se vio anteriormente, la comunicacion es un instrumento 0til e imprescindible
para la sobrevivencia y superacion de cualquier organizacién.

Plan 1 Liderazgo

La Divisién de Continuidad no cuenta con un liderazgo capaz de llevar a la organizacién hacia
una prosperidad que permita entender el rumbo laboral y funcionar sobre las bases firmes y
adecuadas, como se explic6 anteriormente, la ambigiiedad y flexibilidad en términos de autoridad
ha provocado problemas como incertidumbre, inseguridad, desintegracién, una mala
comunicacién y como consecuencia un mal funcionamiento. Por lo tanto, nuestros objetivos en
relacion al liderazgo seran:

»> Crear un liderazgo firme que no rompa la normatividad y las politicas existentes tanto a
nivel interno como externo.

% Que se proyecte un liderazgo serio, responsable y comprometido con el papel de lider, es

decir, funcionar como guia, promotor de la cultura laboral (valor e importancia del

trabajo), supervisor, que solucione y medie los problemas, asi como contingencias.

Elevar el control en los procesos laborales, en las acciones de los integrantes y en los

resultados (supervision-evaluacion).

‘7
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Objetivo:

Respetar y apoyarse en la autoridad del Jefe de la DlVlslén, ya que él representa la dlrecclén, ]a
asistencia, la proteccion y enlace para un desarrolio personal y profesional,

Programa 1. I Liderazgo Firme.

Mensaje

Es obligatorio cumplir con la polmca establecida en la Dmsxén de Contmundad en relacnén ala
informacién de la programacion y del manejo ‘de’la: promocxén,‘donde ‘'s6loes’ facultad de la
Direccion general y de la Direccion de xmagen, autorlzar alguna excepmén, si es un caso de
contingencia o un caso extraordinario . :

Bencficio

Accion Comunicativa Interna - -
Difundir las politicas de Ia Divisién de C (m_uda'd par tener hna misma representacién,

Proceso Comunicativo:

Transmision grupal.

Programar una reunién formal con todos los miembros de la Division de Continuidad en la Sala
de usos muiltiples donde el Jefe de la Division de a conocer las politicas de Continuidad. En la
cual todos los presentes pueden hacer preguntas y sugerencias a estas politicas, y recibirdn un
Manual de las Politicas por escrito, para su conocimiento y cooperaciéon en el cumplimiento.
Posteriormente se llevard acabo cada mes una supervision del cumplimiento de estas Politicas en
base a las érdenes de entrega de cada drea externa; la cual estard a cargo de la Secretaria de la
Division y del Jefe de la Division.
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Productos Comunicativos:

Reunién formal
Manual de las Politicas por escrito -
Proyeccidn en pantalla de las Politicas

Accién Comunicativa Externa;

Difundir las politicas de la Division de Continuidad para tener una misma representacién.

Proceso Comunicativa:
Transmision grupal.

Programar una reunién formal con los principales representantes de cada una de las dreas con que
se tiene una interrelacion directa y dependiente, es decir, con el drea de Ventas, Bibliotecas,
Produccion Interna, Produccion Externa, Transmisién, Imagen, Control Presupuestal e
instituciones externas al Canal como es Gobernacién y Presidencia, principalmente. En la cual
todos los presentes recibirdn un Manual de las Politicas por escrito y un triptico para un mejor
manejo, en el cual se plasmen las normas mas representativas e importantes, para su
conocimiento y cooperacion en el cumplimiento. Posteriormente se llevara acabo cada mes una
supervision, del cumplimiento de las politicas en base a las drdenes de entrega de cada drea antes
mencionadas, la cual estara a cargo de la Secretaria de la Division y el Jefe de la Division.

Productos Comunicativos:

Reunién formal.

Manual de las Politicas por escrito.
Triptico.

Proyeccion en pantalla de las Politicas

La repercusion de este programa a nivel estructural, es el proceso de supervisién en relaciénal =
cumplimiento. de la propia politica de la Divisién de Continuidad establecida. Su repercusién a
nivel actores es que cada uno de éstos esté capacitado para que en algiin ‘momento ‘dado ‘sea un
publirrelacionista, es decir, cada miembro de la Divisién : puede . transmitir - la° normauvndad e
incidir en el cumphrmento de ésta, al no aceptar mformaclén o matenal unpemneme (fuera de la
norma). . ; : .



Y LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ...

Programa 1. 2 Liderazgo Responsable,

Mensaje

Es obligatorio acatar las 6rdenes y peticiones del Jefe de Division de Continuidad, ya que él
cuenta con las herramientas necesarias para dar una mejor y mas viable solucién a los problemas,
contingencias, asi como la mas adecuada guia para procesos y cultura laboral. .

Beneficio

Obtener la legitimidad por parte de los mlembros, en relacion a la autoridad que debe representar
el Jefe de la Division. . . :

Accién Comunicativa Interna.

Resaltar la importancia y Seriedéd de la labor de la Divisién de Continuidad. -

Procesos Comunicativos:

Didlogo intergrupales
Didlogo interpersonal.

Llevar a cabo reuniones informales-grupales donde se transmitan historias e informes especiales
. que den a conocer la evolucion y la relevancia de la labor de la Division de Continuidad, y sobre
todo el compromiso moral y profesional que se tiene con la organizacién. Dichas reuniones se
haran con cada grupo formal dentro de la Divisién y se hard de manera seria y responsable cada
dos meses.

Acercamientos del Jefe de Divisién hacia los miembros, de forma particular donde se entable una
comunicacién interpersonal acerca de la importancia del trabajo y su normatividad, de manera
que se haga notar quién tiene la autoridad sin perder la confianza y el respeto mutuo. Mantener
acciones comunicativas por parte del Jefe de Division para reprender actitudes o
comportamientos que falten al respecto a su autoridad.

Productos Comunicativos:

Reuniones grupales informales.
Dialogo interpersonal
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Accién Comunicativa Externa.

La importancia y seriedad de la labor de la Divisién de Ci;ﬁtiﬁuﬁdad.

Proceso Comunicativo:
Didlogo intergrupales

Programar reuniones formales, donde se den cita el Jefe de Divisién de Continuidad, el Director
de imagen y los Directivos de las areas externas que estén fallando en el cumplimiento de la
politica de la Division de Continuidad. En dicha reunion, se recordara la normatividad de la
Division y se presentaran documentos que demuestren y sustenten dichas infracciones. se
entablard el didlogo intergrupal para que de ese modo se establezcan los acuerdos y compromisos
necesarios. Esto se llevard acabo cada vez que sea necesario solucionar este tipo de conflictos.

El Jefe de la Divisién debe estar presente en todas las reuniones de los Directivos, dada la
importancia de su labor y la repercusién que implica cualquier decisién directiva a su Division.
Dentro de la cual es necesario presentar un informe donde se de a conocer su estado laboral y su
nivel de contingencia para las necesidades y proyectos del Canal, la importancia de su labor y por
lo tanto, su autoridad frente a las demis areas.

Productos Comunicativos:

Reuniones formales
Informes de estado laboral.

Su repercusion a nivel estructural es aumentar e numero de euni
necesidades de la Division.

vkks' en ﬁmc:én ae las .

A nivel actores, se requiere un mayor ‘compromiso ;- seriedad para tomar el. control de las
situaciones delicadas (toma de decisiones) por:ejemplo los’ Directivos de las éreas extemas, el
Director de imagen, y sobre todo el Jefe de la va1sxén de Contmundad : :

Programa I, 3 Incrementar el Control.

ensaje
Es necesario y benéfico trabajar con la aplicacién del control, ya que este sirve como pardmetro

para alcanzar la calidad en el producto, en los procesos laborales y en la cahdad de vida laboral,
(de hecho se sabe que la convivencia humana requiere de un control moral)
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Beneficios
Se puede elevar la prevencion, la direccidn, el retraso o retroceso en los procesos productivos, se

reducen los casos de contingencia, de errores y de - intereses personales. En relacién al ambiente
laboral se incrementa el valor del respeto.

i Acc16n Comumcatlva Interna

Resa]ta: la importancia del control demro de los procesos laborales y comportamxentos.

Proceso Comunicativo;

Dialogo intergrupal
Diélogo interpersonal.

Llevar acabo.acercamientos por parte de los Jefes hacia cada uno de sus subalternos con la
finalidad de que exista un dialogo, una retroalimentacion en relacién al desarrollo de los procesos
productxvos, para que a su vez, se vayan ajustando las irregularidades.

Realizar reuniones grupales donde se recuerden los lineamientos que ya se establecieron y los

nuevos ajustes que se tienen que implementar, como una medida de control de las funciones y la

:labor'que cumplen los miembros dentro de la organizacién, esto se puede llevar a cabo cada dos
meses.

Tener didlogos interpersonales, donde se trate de hacer reflexionar los errores cometidos por los
mlembros, tanto en termmos laborales, como de inadecuados comportamientos dentro de la
orgamzacxon.

o Productos Comumcatlvos

‘Reuniones grupales

Didlogo mwrp.erwna'.f'

ccién Comunicativa E)&tema -

" hotar . que.. trabajar con la Divisi6n ‘de Contmuldad de forma mterrelacxonada implica
sujctarse a un snstema de comrol
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Proceso Comunicativo:

Dialogo interpersonal

Programar reuniones formales con cada 'ima "de las - 4reas - externas con las que se tiene
interrelacién para recordar los lineamientos que ya estan establecidos en la Divisién y los nuevos
ajustes que se tienen que unplementar como una medida de contro] hacia las zireas extemas

Producto Comunicativo.

‘Reuniones formales grupales.

La repercusion a nivel estructural, es unplememar un sistema de control y supervxslén para Ios :
procesos productivos, esto implica también llevar acabo las reumones necesanas‘ G

A nivel actores, se requiere una disposicién para estar sujetos aeste nue sxstema de control y
supervisién, para lo cual se necesita también un nivel més de cooperaclén y responsabxlldad

Plan 2 Integracion

La integracion es un aspecto muy importante, ya que sin ésta no hay organizacién, es muy dificil
que los miembros trabajen con armonia, cooperacién y unién sino existe algo que los haga
integrarse; desgraciadamente la Division de Continuidad sobrevive sin una cultura de integracién
laboral, esto a ocasionado que cada miembro trabaje s6lo en las funciones que le corresponde. y a
pesar de que parte de su trabajo puede ser til para otros éste no es compartido, (por ejemplo,
alguna guia, formatos y algunas herramientas de trabajo), este aspecto provoca resentimientos y
conflictos, es decir, desunién. Por lo tanto, nuestros objetivos en relacion a la integracion serdn:

e Deshacer la centralizacién que existe en la toma de decisiones e informacion, elevando la
motivacién de la participacion de todos, de manera que en este aspecto exista
identificacion y por lo tanto. se incremente el compromiso.

e Transmitir la mision y los objetivos que posee la Divisién de Continuidad para conla
organizacién Canal Once, con los clientes y el publico en general, definiendo de ‘esta:
manera el rumbo y la vision que debe de seguir la funcionalidad y el esﬁxerzo de. Ios. .
miembros de la Division. .

e Promover la unién e identificacion grupal mediante acciones que permitan la convnvencxa'
grupal, el logro de un objetivo comiin en un ambiente sin presiones laborales,: smcero,;
cordial y sobre todo teniendo como soporte una comunicacién dlrecta que pemuta los
acuerdos, resolver conflictos y diferencias. .




Y LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ...

La ‘Mbeta' s

Una organizacién firme 'y capaz de funcionar adecuadamente, se logra con la integracién de sus
“ miembros hacian un mismo logro consiguiendo asf un beneficio mutuo.

““Programa 2.1. Descentralizacion

Mensaje

La informacién es una herramienta que debe estar al alcance de todos y es un derecho indemne
tener acceso a cualquier informacién que se relacione con la Division. Es obligacién de la
gerencia tomar en cuenta las necesidades, los problemas, opiniones y sugerencias de todos los
integrantes en la toma de decisiones en relacion a la Divisién de Continuidad y en caso de que
fuera rechazada alguna sugerencia es obligacion de la gerencia dar una justificacion explicita.

Beneficios

Sc forma un ambiente con claridad y sinceridad - donde los miembros tienen la confianza de
participar sin temor a no ser escuchados o. rechazados injustificadamente, por el contrario se
convence, fomentando los acuerdos y existe la creencia de que cada miembro és parte de’ la
organizacion, es decir, se alcanza la identificacién y por lo tanto el compromiso de las dos partes.

Accién Comunicativa Interna

Es un derecho a estar informado.

Proceso comunicativo:

Transmisién grupal.
Didlogo Interpersonal.

Programar una reunién formal donde se presente el personaje de “Clipo pero-de Continuidad”
(mediante un poster y tarjetas de presentacion de Clipo de Continuidad), es decir una caricatura
que simbolice ayuda informativa, pero que todos los integrantes lo conformen, que se transmita la
idea de que cada uno puede hacer el papel de Clipo, en el transcurso de un dia y en algin
momento que sea necesario, esto con la finalidad de que todos se ayuden en términos de
informacion y se sientan orgullosos de serlo; el Clipo principal serd el Jefe de Divisién y en el
pizarron que se encuentra detras del escritorio del Jefe, debera tener en un extremo la imagen de
Clipo diciendo “si tienes duda no lo pienses, pregiintame”.

[
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Productos Comunicativos

Reunién formal

Péster

Tarjetas de presentacion (Clipo)
Dibujo en el pizarron

Accién Comunicativa Externa

La informacion oportuna y completa beneficia tu trabajo y la imagen de la organizacién.

Proceso Comunicativo:

Dialogo intergrupal
Entrega individual selectiva

Llevar a cabo visitas informales donde los Jefes de Continuidad vayan a las oficinas de las
siguientes areas: Ventas, Programacion, Noticias, Produccién interna y Produccién externa con el
objetivo de resaltar la importancia de tener la informacion a tiempo y completa para un beneficio
comuin y lograr una buena promocion y programacion a tiempo, generando asi una buena imagen
en pantalla.

Para reforzar este mensaje se regalara a los Directivos de cada drea y a sus coordinadores un
pequefio calendario, donde quede impreso sobre el paisaje de cada mes del aiio el logo del Canal,
la frase "la informacién oportuna y completa beneficia tu trabajo y la imagen del Canal" yenla
parte inferior "Divisién de Continuidad" con sus teléfonos y extensiones.

El acto dramatirgico debe consistir en lo siguiente: al estar presente el Jefe de Divisién en la
oficina del Director del area seleccionada, debe hacerlo comprometer a que-se quede el
calendario en su escritorio todo el aflo, como una forma de agradecer su obsequio y que haga
entender que cuando él vuelva a visitarlo lo tiene que ver en ese lugar todo el afio. Este acto
refuerza los requerimientos de la Division de Continuidad y la autoridad que debe simbolizar el
Jefe de Division hacia las dreas con las que mantiene una interrelacién laboral.

Productos Comunicativos

Reuniones informales
Calendario informativo.

Este programa repercute a mvel estructural en una me_|or estructura comunicativa mis dgil y
abierta. . SR
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A nivel actores, se fomentard una actitud mas abierta para compartir  informaciéon, una
responsabilidad mas grande como parte integral del organizaciéon y.un compromiso de ayuda
‘mutua, es decir, todo en base a la idea de que somos parte de un equnpo y que Juntos € mtegrados
se pueden lograr las metas.

Programa 2.2 Participacion

Accién Comunicativa Intema

Es un derecho ser. tomado en: cuenta para tomar cualquler decisién que ‘se relaclone con la
DlvxsuSn de Continuidad. : .

Proceso comunicativo:

Transmision grupal
Comunicacion interpersonal

Después de las reuniones que llegara a tener el Jefe de la Division con el Director de Imagen o
después de las reuniones de los Directivos y Jefes del Canal, se debe llevar a cabo reuniones
formales en Continuidad, donde estén presentes todos sus miembros (sin cardcter obligatorio).
para dar a conocer los acuerdos tomados en las juntas y si se requiere tomar una decision
importante que afecta a la Division, dialogar sobre las opiniones, sugerencias y oposiciones que
puedan existir en los miembros, para que de este modo, se logre una mediacion.

Cualquier decisién que se tenga que tomar para los procesos productivos, para cuestiones de
infraestructura, de personal y metas debe de existir un didlogo interpersonal o intergrupal, sobre
todo con las personas mas afectadas por la decisién, con esta participacién, se integra mas el
trabajador y se compromete mas con lo que €l mismo sugirio.

Productos comunicativos:

Reuniones formales.

Dialogo interpersonal.

Didlogo intergrupal.

Accién Comunicativa Externa

Es un derecho ser tomado en cuenta en la toma de decisiones que se relacione con la labor de la
Divisién de Continuidad.
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Proceso comunicativo:

Transmision grupal.

Transmitir la importancia de ser tomada en cuenta la Divisién de Continuidad en la toma de
decisiones que realizan los mis altos Directivos del Canal ya que es un area decisiva en el
proceso final de transmision de programas y promocionales y es la que le da la imagen general de
Canal Once, todo esto mediante un informe que contenga las ventajas y desventajas de las
decisiones que establezcan los demas Directores en las reuniones formales que se llevan a cabo.
Producto Comunicativo:

Informe

A nivel estructural se mcrementarén las reumones formales y la dlsporubxhdad del didlogo
formal. . v

A nivel actores se lograra el semldo de penenencm comprormso ‘al haber mas confianza
participativa, se tendrd mas dxspombxhdad ‘al: duilogo y a la resolucnon de conﬂxclos personales
gracias a este acercamiento,” - | :

Programa 2.3 Misidén.

Mensaje

Difundir la misién de “Dar planiﬁcacién, continuidad y cumplimiento a los compromisos de
programacién, promocion y comercializacién contraidos por- el Canal, as{ como los establecidos
por la Ley Federal de Radio y Televisién manteniendo una secuencia légica y. de calidad en
pantalla.

Beneficios

Que la labor, coordinacidn, esfuerzo y actitud vaya en funcién a alcanzar la mision de la
Divisién ya que uniendo fuerzas se logrard ofrecer una continuidad de la programacién mds
precisa, puntual y balanceada para un mayor agrado del teleauditorio, un incremento en los
niveles de audiencia y un desarrollo eficiente de la organizacion.

Accién Comunicativa Interna

" Difundir I misién y los objetivos de la Divisién de Continuidad.

229



Y LOS BOMBERAZOS CONTINUAN ...

Procesos Comunicativos:
Transmision grupal.

Programar una reunion formal con todos los miembros de Continuidad para darles a conocer la
misién y los objetivos que debe cumplir la Divisién. En la cual se resolveran dudas y se recordara
cada funcién de los integrantes y su influencia y beneficio al cumplimiento de dichos objetivos y
mision. Se les dard un Manual en donde estén explicados a detalle los objetivos, la misién, las
funciones de todos y la vision de la organizacion, también se les obsequiara una libreta de
anotaciones donde la portada de ésta muestre el nombre de la organizacién y el parrafo de la
mision, las libretas se repartirdn cada cinco meses que se lleve a cabo esta reunion. En la parte
superior del pizarrdn se escribird con letras no muy grandes pero claras la Misién de la Divisién.

Productos Comunicativos;

Reunién formal

Libretas con informacion

Manual de la Mision de Continuidad

Mensaje en el Pizarron

Acciéon Comunicativa Externa

Difundir la Mision y los objetivos de la Divisién de Continuidad.

Proceso comunicativo:

Transmision grupal.

Una vez al afio se programara una reunién formal con los Directivos del Canal y Jefes para que el
Jefe de la Division de Continuidad de un informe de los objetivos que debe cumplir su Division,
por lo tanto, esto implica que haga conciencia que no se pueden alcanzar si no existe la
cooperacién laboral por parte de las dreas con las que interactia. Cada uno de los Directores y
Jefes se llevard el Manual de objetivos de Continuidad y se comprometerd con el Jefe de Division
a que sea difundido hacia los integrantes de cada drea.

Productos Comunicativos

Reunién formal
Manual de Objetivos
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La repercusn’m a mvel estructum] es el conocimiento de manera explicita del rumbo a seguir en
tértpjng té s pamculares al. habla.r de las funciones espec[ﬁcas de cada

blente de trabajo sano, cordial y armémco, donde se ]ogren Ios ObjellVOS con
 se convwe de fon'na unida y feliz,

ntendemos, comprendernos, ayudarnos 'y asi se logra la unién,

S Comumcauvo

n raccxén grupal

' Orgamzar juegos de competencias, donde se formen dos o tres equipos de los integrantes de la

Divisién por sorteo. Los juegos pueden consistir en contestar por ejemplo, un cuestionario de
cultura general, de televisién, de programacion televisiva, de geografia, de salud, etc. el cual se
debe entregar en dos dias para dar tiempo de localizar a integrantes de otros turnos, cada
miembro del equipo debe tener participacién comprobable en el juego, debe existir mucha
honestidad y dedicacion; se le otorgara un reconocimiento oficial y publico firmado por el Jefe de
la Divisién y del Director de Imagen, ademas de una caja de chocolates por persona. De esta
manera convivirdn en otro aspecto los integrantes y existird mds integracidn, no solamente
laboral sino personal. Cada cuatro meses se realizardn estos juegos integradores, con equipos y
dindmicas diferentes, todos pueden sugerir de forma discreta al Jefe de la Divisién las nuevas
dindmicas y premios.
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Productos comunicativos;

Reconocimiento oficial
Reunién informal.

Accién Comunicativa Externa

‘Comunicarnos es conocernos, entendernos, comprendernos y ayudarnos, logrando asf la unién.

Proceso Comunicativo;

Interaccién grupal.

Organizar pldticas de discusion de manera informal con todos los integrantes de la Direccion de
Imagen y uno o dos invitados de otra drea (externa). Los temas pueden ser variados y las
dindmicas también, aqui lo importante es que el organizador provoque la interaccién de todos y
hacer entender a los invitados de otras dreas que son parte importante en la labor de crear una
imagen con calidad para Canal Once. De esta manera se integra la Direccion de Imagen y
también (aunque sea en menor medida) las dreas externas con las que tiene una interrelacion
laboral.

Productos comunicativos;

Reuniones informales.

A nivel estructural se tomara un 5% del tiempo laboral para actlvndudcs de mtegramén
A nivel actores. se reforzara la idea de hacer equipo para’ alcanzar las.metas 'y se abriran las
actitudes para convivir y comunicarse con los otros,’y se. formaré el semumento que "somos pane
de..." - ;

Plan 3 Cultura Laboral

Debido a que en la Division no existe .una Cultura laboral deﬁmda smo més bnen una sene de
subculturas en las cuales cada una tiene su representacnén ‘de ‘cémo hacer ‘el trabajo, lo-que
significa éste, de como coordinarse, qué tanto comprometerse con 1a’ orgamzacnén, con el Jefe,
elc. por eso es necesario que se de una encultunzacxdn aunque seu de forma paulmma y.a largo
plazo. : : : :
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Beneficios

Los miembros tendran claro cémo conciben y organizan el trabajo, los valores que se difundiran
pueden guiar actitudes, creencias y comportamientos dentro. del organizacion, lmplememar un
estilo de ser y hacer unificado; puede provocar que el logro de los objetivos de la'c orgamzacnon se
conviertan en logros personales de los miembros. :

Por lo tanto nuestro objetivo en relacién a la formacion de una cultura laboral es:

w

%> Transmitir una serie de valores que permitan una 1dent1dad cultural laboral y asf un buen
funcmnamxento organizacional. ;

,La Mcta.

Los valores culturales son importantes para el desarrol]o personﬂ] y profesnonal dentro de esta -
) 'DlVlSlOﬂ .

: Pfogfaniq 3.1 Transmision de Valores .
" Al tener todos los integrantes los mismos valores, el trabajo tiene un mismo rumbo y claridad.

Se mcremema los acuerdos, la cooperaclén yla calxdad laboral

Acciﬁn Comunicativa Interna - Identidad

Es grandioso ponerse la camiseta (identidad).

Proceso de comunicacion:

Transmisiéon grupal.
Entrega individual selectiva.

Programar una reunion oficial con todos los miembros de la Division donde el Jefe de Division,
haga notar la importancia de la labor de cada uno en el cumplimiento del objetivo de Continuidad
y su beneficio al publico general, sin su esfuerzo la Divisidn perderfa su razén de ser, y si es
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necesario que el Jefe mencione las virtudes que tienen cada miembro en publico para que sienta
que se reconoce su labor, Este acto se reforzaria con otro dramaturgico donde se repartan
playeras personalizadas (con su nombre) decoradas con el Logo del Canal y la palabra
"Continuidad", y en donde se comprometan también a usarlas, de preferencia todos los viernes,
no asi, el Jefe de Divisién, en su caso usara una camisa de manga corta blanca, también con la
simbologia de identidad. Todo esto es para estar identificados con la labor que cumplen y con las
metas a alcanzar.

Productos comunicativos:;
Reunioén oficial
Playeras identificadoras

Camisa identificadora

La repercusion a nivel extemo es'que se va a notar el orgul]o y respeto que significa el ser pa.rte
de la Divisién de Continuidad;

,‘A mvel estructural no cambia casi nada, s6lo el tiempo que dura la reunién.

"A nlvel personal se Iograré una identidad con todos los integrantes, lo que permitird una me_10r
gapertura socml convnvenma ¥ mayor compromiso.

: ce m va interna - Respeto

- El respeto es esencxal para ‘una mejor convivencia y armonia.

: Proceso comunicativo:
Trunsmxsxén grupal.

Organizar cada tres meses una campafila del respeto. La campafia serd de una semana y cada dia
se pegardn en lugares visibles donde laboran los de la Division, carteles de tamafio carta donde se
encuentre un cémic y la frase del dia, por ejemplo como las siguientes:

Trata a las personas como te gustaria que trataran.

Cuida las cosas de los demas como si fueran tuyas.

El respeto al derecho ajeno es la paz.

No le hagas a una persona algo que no te gustarfa que te hicieran.

YVVYVYY

Esta campaiia debe ser reforzada permanentemente con la actitud y comportamiento’ del Jefe de
Divisién. en caso de que exista una falta de respeto por parte de alguno de los integrantes, se hard
fmerecedor de un regaiio fuerte y ptblico por parte del Jefe de vansnén. : ;
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- Producto comunicativo:

- Carteles-comic’s

A nivel externo se vera reflejado un amblente laboral armomoso, lo cual 1amb1én gcnera respeto
y confianza, : .

A nivel actores existird mas conﬂanza, mas comumcaclén y. mas acuerdos al estar seguros que se’
respetaran sus actitudes e 1deas. :

Acci6n Comunicativa Interna- Sol:dar:dad

Consumir parte de nuestro tlempo para ser sohdanos sxgmﬁca un beneﬁcno a ﬁnuro, es dec:r, ser
sohdano es invertir en nuestro benef icio.

- Proceso comunicativo:
Interaccién grupal

Debe organizarse una campaia permanente donde se seleccione una persona por dia para que se
le nombre "la o el solidaridad" de manera que cada mes, ya se sabe que dia alguien va hacer ese
personaje, esta campafia es como un juego informal pero que tiene el compromiso formal porque
lo prueba y fomenta el Jefe de Division.

El ser "el solidaridad" implica que una persona por un dia, tiene que ayudar en las actividades
laborales (a los compailieros que sea posible) puede ayudarles a dos o tres en un dia en un poco.de
su trabajo.

--El acto dramaturglco va a ser cuando el Jefe llegue y le de una estafeta que va a snmbohmr la :

frase: "hoy por ti mafiana por mf". Esta campafia va a fomentar la mtegracnén, el sentimiento de’
“i. cooperacion,” de. ayuda, de unién y por supuesto, el de ser sohdarlo, sin menclonar el gran :
‘conocumento orgamzacxonal que provocard esta dindmica. ) .

roducto comunicativo:

eunién informal L .
)bjeto simbélico (estafeta). » 7 S
““"A nivel actores se podra cambiar las representaciones, por ejeniplo “trabajar es también ayudar al

otro” y eso_es gratificante, porque “sé. que €l también lo hard™; es decir. existird un camblo de
actitud laboral y personal. :

TESIS CON ;
'FALLA DE ORIGEN
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Pland. Ser Contingentes.

Hoy en dia las expectativas que debe reunir una organizacion son muy grandes, la dinamica
evolutiva que ha tenido que vivir la Divisién de Continuidad ha sido cada vez mas rapida, como
se dijo anteriormente, la Division ha sido contingente gracias a la disciplina y al profesionalismo
de sus miembros, pero sobre todo al costo que han tenido que pagar para poder cumplir con el
trabajo. Por lo tanto los objetivos en relacion a ser contingentes son:

> Elevar la prevencion, incrementar la preparacidon y tener eficientes mecanismos de
lectura; se podrad hacer frente mas facilmente los casos de contingencia, y en el mejor de
los casos, combatirlos.

> Transmitir la importancia de la integracion, de la idea de hacer equlpo yla dlspomblhdad
para lograr salir avante en casos de contingencia.

> Motivar al personal mediante un reconocimiento de su -esfuerzo en’ uempos de . -
contmgencm para que sienta que no esté sélo y que siga temendo ese nt' snasmo T ser
contingente. S

La Mem'

,-;;El ser contingente es un valor muy 1mponame dentro
. ’producuvo. eficiente, con un alto grado de dxscnplma
i efi cneme enel lraba_]o en nempos dlt’ ciles. .

. Benef'cms b

-Ser Proactivo’ "

: Prevér y prepararrios con anticipacion puede ser de gran utilidad en nuestro trabajo.

‘Tcner una mejor organizacién, evita tener gastos de tlempo y de energla postenores, ademds
tener mds tiempo para reflexionar lo que se realiza.

Accién Comunicativa Interna,

Ser proactivo evita muchos desgastes.
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Proceso comunicativo:

Entrega individual selectiva

Que el Jefe de Division se preocupe por prestar libros de historias o fabulas a los miembros de su
Division, para que reflexionen sobre la importancia de prever, de prepararse y ser proactivo en su
trabajo, por ejemplo las fabulas de: "La tortuga y la liebre" y "Quién se llevé mi queso”. De esta
manera lograra elevar el grado de eficiencia de cada persona en su trabajo y el gusto tal vez por la
lectura educativa.

Producto comunicativo:

Libros.

Accidén comunicativa Externa.

Mediante una charla informal el Jefe de Divisién puede proponer a los demds Jefes de otras dreas
que se lleve a cabo la misma dindmica. Debido a que si funciona este programa, se verd por
consecuencia mas preocupacion y responsablhdad para la entrega de su traba_|o a tiempo para la_
Divisién de Continuidad. : . i

A nivel estructural se vera un mayor dinamismo y mmo laboral en los _procesos producuvos, y e

traerd como consecuencia el uso mas frecuente de los mecamsmos comumcatwos al incrementar .
una lectura previa de la informacién externa.

A nivel actores, la actitud cambiard a “ser proactivo™,. por lo tanto, tal vez incremente la’
responsabilidad de los Jefes de Continuidad para’ cubrlr las nuevas necesndades proacuvas de los
miembros. L 5 :

Programa 4. 2 Disponibilidad.
Mensaje
Es muy importante tener disponibilidad para la mtegracxén, para trabajar en equxpo y dar un poco,

mads de esfuerzo cuando sea necesario.

Beneficio

A largo plazo esto se reduua en la sobrevxvencla dentro de la orgamzaclén, se genera conf anza.
responsabxhdad y por lo tanto estabilidad social y econdmica. :
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Accnén Comumgauva Igter_na

g Tener dlspombllldad laboral 51gmﬁca ser competente.

: Procesd comunicativo;
Entrega individual selectiva.

Programar una campaiia en la que se refuerce la dxspombxhdad laboral que consiste en mandar
hacer sellos con las siguientes frases:

El esfuerzo significa superacion.

La union hace la fuerza.

Juntos venceremos.

Quien no arriesga no gana.

Todo impulso es para salir adelante.
Cualquier empefio significa un logro.
No hay peor lucha que la que no se hace.

YVVVVVVYVY

La Secretaria se encargara de poner ¢l sello en la documentacién de uso mtemo dela Dwnsnon,_
por lo menos en un documento de cada grupo formal, las frases se leerdn:y no” 'se ‘perdera la”
utilidad de los documentos ya que seré en una parte de la superficie que no estorbe, pero que sf se
aprecie. Esta ideologia sera introducida inconscientemente por el mtegrame de Ia Dlvxsxon. La
campaita puede durar un mes y retomarse a los dos meses. L

Producto Comunicativo;

Papeleria.

Accién Comunicativa Externa.

La campaiia puede extenderse a nivel externo, excepto en documentos que van dirigidos a la
Direccion General de Canal Once o a las instituciones gubernamentales externas Se deberia
aplicar de manera muy esporédica a las dreas del Canal con las que mantiene interrelacién laboral
y no serd en forma de sello, sino escrito en computadora como pie de pégina de los documentos
oficiales; con ello se conseguird no sélo la disposicion y esfuerzo laboral de los miembros de la
Divisién sino de las areas externas.

A nivel actores se logrard un cambio de actitud frente trabajo, (un mayor compromiso).
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_ Programa 4. 3 Motivacion. -

ﬁaef rzo abor_al es insustituible y valioso

Proceso comunicativo:
Comunicacion interpersonal.

El Jefe de la Divisién debera de entablar un didlogo donde transmita palabras.de 4nimo a algtn
mtegrame que haya hecho un buen trabajo. De vez en cuando, son buenos:los eloglos, ya que
comunicar satisfaccion por una excelente labor y exphcar de:qué manera ésto:beneficia a la
organizacién y a los demds miembros de la organizacién, provocan enel mtegrame una gran
motivacion por seguir dando buenos resultados, ¢l sabra que se preocupan or él y que lo ayudan
a prosperar.

Otra manera de motivar es redituando su labor extra (en asos de co gencia  por: e_;emplo),
pagando ese tiempo extra con un permiso de salir. temprano de’ llegar un poco tarde; de manera
que exista una negociacién, si no- afecta el proceso. laboral.>.Y: por.. ultim ¢omumcarles que
existiran mcentnvos econémicos a la persona que no- haya temdo un ‘sélo error laboral ;"o _un
retraso. .

Producto cgmumcaum' o

- Dlélogo mterpersonal
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Accién Comunicativa Externa.

Este programa también puede aplicarse nivel externo, por ejemplo el Jefe. de:la:Divisién le
comunicara personalmente o por via telefonica a los responsables de las areas externas, alguna
buena labor, como puede ser la entrega de informacién a tlempo y- en buenas condiciones, de
manera que los miembros de otras dreas se les motive a seguir haciendo su trabajo bxen, ya que
esto repercute en ¢l proceso laboral de la Division de Commundad : .

Producto comunicativo:

Didlogo interpersonal
Llamadas telefénicas.

A nivel estructural puede repercutir en las horas habiles de trabajo establecidas formalmente,
pero si se hace un balance entre las horas extras trabajo y los permisos, puede existir una
mediacién que no afecte el proceso laboral y los resultados.

A nivel actores se pueden crear actitudes de mayor eficiencia, productividad, disponibilidad,
estimulacién y compromiso. :

Comentario final

Con este ultimo capitulo, ya se tendra claro que para alcanzar las metas y sobre todo, las de una
organizacion es necesario estar en constantes cambios o ajustes, por ejemplo, en los procesos de
trabajo. en los recursos, en las funciones de cada miembro, en las relaciones, en las costumbres,
en las actitudes y hasta en las representaciones. Y al mismo tiempo, conservar el sentido original
que le da razén de ser a la organizacion, este ideal se puede alcanzar con la ayuda de una cultura
organizacional y el postulado propuesto es que esté fundado sobre la base de una estructura
comunicativa que permita su creacion, su mantenimiento y su adaptacién, con la finalidad de
obtener una eficacia organizacional.

La Division de Continuidad es un ejemplo de que la falta de integracién, de orientacion, de
autoridad, de una eficaz comunicacion, de planeacion y de una cultura organizacional ocasiona
un elevado costo humano y un conflicto en el funcionamiento de la organizacion. Por lo tanto, es
urgente un cambio cultural, donde exista igualdad participativa, pero al mismo tiempo, una fuerza
y seriedad en términos de liderazgo, la propuesta de estrategia comunicativa esta realizada, ahora
solo falta lo mas importante para mover hasta una multitud: La Voluntad de Hacer.
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Se hace necesario cada vez mas, el conocer como estan funcionando las organizaciones en
la sociedad por la expansién que han tenido y su desempefio en la misma. Y como se vio
anteriormente, la tendencia mas viable para su estudio es la Teoria de Sistemas, por
consecuencia, es importante estudiar los factores estructurales, funcionales, sociales,
psicolégicos dentro de una organizacion y de manera relevante su medio externo, por la
gran influencia en sus actividades, metas. objetivos, decisiones y por ultimo su eficacia para
responder a las demandas de dicho entorno. Como el objeto de estudio de esta investigacidn
(que es la Division de Continuidad) forma parte del Suprasistema Canal Once, fue
necesario reflexionar en qué situacion se encuentra la Emisora, para a su vez comprender
dicho objeto de estudio.

Dentro de la descripcion historica de Canal Once, se percibié cémo gracias a la sinergia de
dos organizaciones establecidas formalmente (SEP e IPN) se pudo dar el inicio de otra con
objetivos similares, pero con un giro radicalmente diferente: XEIPN Canal Once; cudl ha
sido su relacion con el dmbito politico, econémico, educativo, cultural y social; su
pertenencia y evolucidn dentro de éstos, de acuerdo a su funcion social y relevancia.

Se observé que Canal Once es un Sistema, debido a que es un conjunto de individuos con
funciones especificas, interdependientes y complementarias, integrados para conseguir un
objetivo comun, en este caso, un servicio informativo televisivo y también ahora, via
Internet. Se considera un Sistema cerrado organizacionalmente, pero abierto en el sentido
informativo; cuenta con un ciclo de eventos y un ciclo de transformacién. es decir, el
sistema recibe una corriente de “entrada™ energética proveniente del medio, la cual una vez
en su interior se transforma, convirtiéndose en un nuevo tipo de energia que sale a su
exterior, ¢n este caso un servicio televisivo. Todo esto gracias a sus fronteras que son los
subsistemas que interactian dircctamente con el ambicnte externo. Y de aqui nacen las
preguntas de /squé tan importante c¢s leer su ambiente?, ;qué tanto influye en la
funcionalidad del sistema Canal Once? Y como consecuencia, su repercusién en el objeto
de estudio que es la Division de Continuidad.

Toda organizacion social requiere del entorno para su supervivencia, gracias a él existe y a
la vez es la razon de su existencia. Pero como se mencioné anteriormente, no todas las
organizaciones responden igual al medio, existen factores como el giro de una empresa, su
mercado especifico, el desarrollo tecnolégico alcanzado, el clima politico; o bien existen
elementos presentes en toda organizacion, su forma, su sentido, su complejidad, su
profundidad, centralizacion, etc. Canal Once se caracteriza por ser una organizacion
compleja, requiere gran especializacion en su personal para la ejecucion de sus varias y
diversas actividades dentro de la ctapa de transformacion, y por lo tanto, mas control de
dichas actividades. Tiene considerable amplitud o tamaiio y profundidad, porque tiene
muchos escalafones en la estructura de su organigrama, (cxisten varios niveles jerdrquicos
definidos). Por las condiciones basicamente cstables de su ambiente, tiende a ser de estilo
mecénico de administracién, el cual nos recucrda a la teoria clasica: estructura formal y
altamente diferenciada, definicion de deberes y derechos muy articulados, jerarquia de

241




CONCLUSIQNES

autoridad formalizada y patrones de comunicacién también . formales y esencialmente
verticales. .
Como se vio anteriormente, la relacion que tenia Canal Once con el ambiente politico era
de una total dependencia, repercutian directamente las decisiones politicas en el
presupuesto otorgado, en el nombramiento del Director, (antes eran personalidades del
“que-hacer” politico), sin olvidar el tiempo en pantalla de manera oficial para la
transmision de sus informes politicos y sociales. Ahora ya ha cambiado, sigue siendo
relevante, pero no el mas relevante, la razén principal es su evolucion hacia una
especializacion y profesionalizacién como empresa, hoy en dia, se requiere que el personal
esté¢ capacitado en el ramo televisivo o comunicativo incluyendo Directores. En su
programacion la politica toma una postura neutral, no influye en el funcionamiento diario
del Canal.

En el aspecto econémico, Canal Once depende alrededor de un 80% del presupuesto
otorgado por el gobierno. esto quiere decir que si el ambiente politico es estable, la
economia de la Emisora lo es también, ya que al no ser una empresa de lucro, sino de
servicio publico, no le afecta la situacion econdmica de algin mercado comercial. Por lo
tanto, cl ambiente que es importante leer, por la gran cantidad de insumos que les importa,
es el cultural-educativo. ya que van de la mano con la finalidad de la institucion: promover
la cultura y conocimientos de diferentes dmbitos a toda la sociedad mexicana para su
desarrollo en optimas condiciones.

Como toda organizacion. Canal Once requiere de leer su entorno, pero como una
herramienta para modernizar su imagen: para especializar sus contenidos; para encontrar
las mejores opciones para elevar la calidad de transmision de seiial; para eficientar su
servicio o ayuda social, por ejemplo. para otorgar ayuda psicoldgica y de medicina
especializada a personas de bajos recursos, etc.. Esto da pie a estudiar a la organizacion
bajo un Andlisis Contingente. es decir, la reaccion del Sistema en cuanto a las demandas
del medio ambiente, donde el “estimulo™ es el contexto y la respuesta la forma en que una
organizacion se estructura y funciona de acuerdo a las demandas de éste.

Hablando de Canal Once. el grado de capacidad de respuesta a lo contingente se ha logrado
a lo largo de los aiios en la medida de sus posibilidades, respondiendo a los intereses y
demandas de la sociedad mexicana, por lo menos para su mercado elitista, se caracteriza
asi, porque desgraciadamente existe el problema de que actualmente se estd en la era
mercantilista (consumismo) y enajenacion social. Seria muy ambicioso decir que su reto
principal es lograr que toda la sociedad mexicana acepte o requiera de su transmisién para
la ampliacién de la educacién popular, la difusion de la cultura, la extension de los
conocimientos, la propagacién de las ideas que fortalezcan nuestros principios y
tradiciones: el estimulo a nuestra capacidad para el progreso; a la facultad creadora del
mexicano para las artes. y el analisis de los asuntos del pais desde un punto de vista
objetivo, por medio de orientaciones adecuadas que afirmen la unidad nacional. Mds bien,
la contingencia estd en preservar su mercado, su audiencia, su publico cautivo que.ha
logrado a lo largo de los afios, su permanencia como una de las mejores televisoras
culturales a nivel Latinoamérica. Seguir cubriendo las expectativas del entorno en relacién
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con lo que esperan de Canal Once actualmente, mediante una retroalimentacién con su
entorno.

Pero si se habla del objeto de estudio en especifico (la Divisién de Continuidad) est4 claro
el sentido de la organizacion en relacién con su entorno, o sea su mision: darle continuidad
a la programacion de Canal Once, es su razén de ser, su objetivo inicial de creacion y
principal; pero el problema estd que el suprasistema (Canal Once) no le da su lugar e
importancia, aunque se caracteriza la organizacién de responder de manera oportuna las
demandas de su entorno que es el Sistema. El 4rea de Continuidad no tiene un mecanismo
eficaz para combatir con las incertidumbres, los problemas, las coyunturas y los obstéaculos
que le genera su entorno relevante. Los subsistemas tardan en entregar su informacion, para
que Continuidad pueda realizar su labor de manera estable, sin problemas y sin presion del
tiempo. Se podria decir que se enfrenta con un entorno directo hostil y problematico; a
diferencia del sistema Canal Once que se encuentra con un entorno practicamente estable.

En general, se considera que el suprasistema Canal Once dentro de 5 ¢ 6 afios. tendra mas
apertura en cuanto a nuevas ideas juveniles, sc realizara un mecanismo que influya a que la
gente sea mas participativa en los medios; tendrd una cobertura territorial mas amplia, y se
retoma la influencia politica. se percibira una mayor induccién de comercializacion dadas
las condiciones econdmicas (imperialistas y de transnacionalismo) del presidente Fox.

Por otro lado. como se ha sabido a lo largo de la historia, México ha ido manteniendo una
herencia en su estructura social. es decir. el modelo de organizacién social que posec es
piramidal, jerarquico y centralizado, y hasta cierto punto mecanicista, ya que si le interesara
realmente a sus dirigentes el bienestar social de todos los mexicanos, no existiria
actualmente tanta desigualdad econdmica y tania injusticia. Y no hay otra forma de que
esto se siga produciendo si no ¢s debido a que las organizaciones que conforman la
socicdad funcionan de la misma manera, sobre todo en las organizaciones que dependen del
" gobierno mexicano, como e¢s el caso de Canal Once.

Para poder hacer el andlisis de la construccion formal de Canal Once, se tuvo que tener
claro su primera representacion cultural: la organizacion formal de Canal Once, la cual se
encuentra en un documento titulado *“Carta del Director”, donde Julio Di Bella habla de su
nuevo reto, de su compromiso con la Emisora en general y el publico televidente, con base
en la mision que ya se tiene establecida desde hace 42 afios, y sobre la cultura del Canal
menciona que “la responsabilidad de esta encomienda sélo puede ejercerse desde una
actitud humilde, honesta transparente y abierta, regida por la conviccion de que tal desafio
debe ser enfrentado de manera coordinada, porque un Canal de television no sélo se
conforma de su titular y el equipo directivo: en €l intervienen de mancra sustantiva el
talento, el trabajo y la creatividad de cada uno de sus integrantes, la (inica manera de
alcanzar las metas propuestas tiene que ver con la conformacién de un equipo de trabajo
que logra la culminacién de los proyectos. En este sentido lo mas valioso del Canal es su
capital humano y la suma de sus esfuerzos, la llamada sinergia, que consigue resultados
potenciados”. (ver anexo 5).

Esta cultura organizacional hace recordar a la del presidente Fox, en cuanto al espiritu de
equipo. Para cumplir con la idea de_ que juntos cumplamos con “nuestra” mision, en su

243




CONCLUSIONES

disefio estructural se percibe que la justificacién es que es natural, la division del trabajo,
que alguien dirija y alguien obedezca (estructura jerarquica), que sacrifiques los intereses
personales por el bien de la organizacion y esto se nota desde el principio cuando se firma
un contrato laboral, que no significa otra cosa que “tomalo o déjalo™, es decir, no existe una
negociacion, el disefio esta para los que quieran ser disefiados y por todo el tiempo que se
labore dentro, ¢la motivacion? tu salario, y? Segun la organizacion es una Emisora de
television que produce una satisfaccion social e internamente da la oportunidad de que sus
miembros participen en una televisora que fomenta el desarrollo profesional de sus
miembros por medio de su experiencia laboral dentro de ésta, en un ambiente adecuado y
socializante (trabajo en equipo).

No obstante, por la experiencia laboral se presume que prevalece una cultura
organizacional informal. Esto quiere decir que el “deber ser” se queda corto, porque si a
escala general todos se mueven por su propia cultura de lo que es el trabajo, significa que
no ha existido la suficiente preocupacion por parte de la organizacion en elevar esa
conformacion de equipo, esa sinergia; como es posible que el Canal hable de un
compromiso social, cuando no tiene una debida atencién con su propio personal, no se
cuenta con prestaciones. jubilacion, aguinaldo, algun programa de motivacion y ni
perceptibles mecanismos de solucion a problemas organizacionales. en este sentido, sec
podria considerar una contradiccion. '

Para entender mejor esta ambigiiedad y complejidad de la organizacion, se puede recurrir a
las metiforas de Gareth Morgan. es este sentido, la dindmica operacional de la Division de
Continuidad es actuar como un *organismo™ porque reconoce la importancia del entorno al
tener dependencia y la necesidad de adaptacion, (Morgan,1999:61) pero ;a qué costo?

Mejor tendria que ser una organizacioén cerebro, la cual concibe a las organizaciones como

_ sistemas de informacion capaces de aprender a aprender, fundamentindose en la
Cibernética, que es la ciencia enfocada al estudio de la informacion. la comunicacion y
control: los principios de ésta implican la existencia de sistemas capaces de sentir, controlar
y explorar aspectos significativos del entorno, ser capaces de comunicar esta informacién a
las normas operativas que gufan el comportamiento del Sistema, capaces de detectar
desviaciones significativas de las normas. capaces de iniciar las acciones correctivas
cuando se detectan las discrepancias. (Morgan,1999:68) Esta sugerencia en porque se
encontrd con una organizacion que maneja demasiada informacion y gran responsabilidad
dc compromisos (compleja). que su funcion es dar orden y continuidad en su labor
(paraddjica), que su autoridad estd en los subordinados en vez de estar en el lider formal
(contradictoria), que su objetivo, mision y vision estan olvidados (confusa), es decir, una
organizacién habitada por humanos.

En el capitulo tres, una vez mis se comprueba que los humanos somos impredecibles,
rebeldes y hasta cierto punto paradéjicos, basta con haber medido la productividad del
objeto de estudio que es la Division de Continuidad de Canal Once ¢ investigar sus causas.
En todas las organizaciones existe por lo menos un problema que atafie el funcionamiento
ideal de éstas, la pregunta aqui serd jcomo la organizacién sobrelleva dicho problema?, de
manera que sigue existiendo como tal dentro de una sociedad, ésto en el mejor de los casos,
pero en ¢l peor, un problema es capaz de desaparecer organizaciones. En este capitulo, se
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analiz6 el proceso de elaboracién de la pauta de Continuidad por ser el de mayor
importancia dentro de la Division, se diferencié el Diagrama de flujo ideal con el Diagrama
de flujo real, cuyas desigualdades determinan los problemas existentes. El de mayor
repercusion es el concerniente a retrasos o cambios de informacién, ya que la principal
materia prima para la realizacion de una pauta, es la informacién que proveen dreas
externas a la Division. Se detecté que el drea mas afectada dentro de la organizacion fue la
de “Ajuste de tiempos” ya que provoca en ella un procedimiento mas complejo y largo, lo
que genera aun mas el retraso general en el proceso principal de la Division.

De este aspecto. se llevd a cabo una medicion cuantitativa, relacionando frecuencia de
retrasos con las dreas proveedoras de la informacion, todo esto en base a los acuerdos
formalizados que existen en el drea de Continuidad; con ello, se pudo identificar las dreas
mas problematicas y se descubrieron los costos que genera el problema. Las causas son
muchas, pero para saber si un comunicélogo organizacional puede incidir en la
organizaciéon para su resolucion se debe adentrar a ellas. Partiendo para empezar, por las
causas externas a la Division de Continuidad, en este caso se trata de las dreas de
Comercializacion, Gobernacion, Direccion de Imagen y el area de Cine, de las cuales se
descarta el darea de Comercializacion por tratarse de cuestiones financieras y a Gobernacién
por su relacion a aspectos legales. Por lo tanto, el problema se delimité a ¢por qué los
acuerdos formales cstablecidos por la Divisién de Continuidad son infringidos por la
Direccion de Imagen y el area de Cine?

Gracias al diagndstico del problema medido, se permitio conjeturar que se debia al factor
humano, ademas de que se ha percibido desde tiempo atrds que existe un mal
funcionamiento por cuestiones de autoridad y comunicativas. Tomando en cuenta ésto, se
decidié medir en términos cualitativos mediante un cuestionario de clima organizacional, lo
cual llevé a confirmar los supuestos: la causa principal es una débil estructura de autoridad
y una deficiente estructura de comunicacion. pero ;quién forma estas estructuras y por qué?

El actor, que en este caso es cada miembro, es parte central de la organizacion ya que juega
un papel importante al tener la capacidad de influir sobre otros, ya sea de manera
individual, por su relacion con un grupo o por su relacion con la organizacion en si. Por eso
se revisé lo que mueve al comportamiento organizacional, es decir, el poder; el cual tiene
relacion con la comunicacién. los influjos de informacién y hasta las percepciones o
representaciones. Bajo estos términos, el problema de la Division de Continuidad esta entre
el Director de Imagen y el Jefe de la Division; y por un lado, Ia estructura de autoridad de la
Division esta ejercida por el grupo influyente conformado por el Jefe de la Divisién y la
Jefa de Departamento, pero esta estructura es débil por la ambigitedad que proyecta,
generando asi. una falta de autoridad en la Division, una falta de respeto a la normatividad,
tanto a nivel interno como externo, y tal vez todo se debe, a que dentro de este grupo el
lider no es el Jefe sino la Subalterna y reproducido por el tipo de personalidad y
temperamento que tienen estos dos actores.

El Jefe de Division. es muy dependiente de personas y de factores externos para poder
tomar decisiones. es muy flexible en el ejercicio de la autoridad, y tiene un alto grado de
inseguridad, su percepcion laboral cs basicamente de “dejar hacer dejar pasar” todo
depende de las decisiones de sus superiores; por otro lado, la Jefa de Departamento tiene
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un mayor manejo del poder por controlar zonas de incertidumbre, por tener mas relaciones
con el entorno y por su personalidad maquiavélica, lo que la caracteriza también es la
percepcién que tiene de no aceptar responsabilidades fuertes para no involucrarse en
problemas, esta representacion tampoco genera un buen liderazgo.

Otro actor importante en el funcionamiento de la Divisién de Continuidad es el Director de
Imagen, éste constituye el lider de estas dos édreas, el cual si tiene la personalidad y el
temperamento de ser lider también en términos operacionales, lo que provoca el problema
es su actitud que tiene en relacion a la Division de Continuidad, creada por la
representacion que tiene de no involucrarse en los problemas laborales que pueda tener su
drea subalterna (Continuidad). Solo impone 6rdenes si posibilidad de cuestionamiento, no
hay sentido de cooperacion ni de integracién hacia la Division. Esto provoca que el Jefe de
la Divisién de sienta desprotegido, relegado y no apoyado para tomar decisiones fuertes.
Aqui es donde jugaria un papel muy importante la Comunicacion Organizacional, ya que
se trata de un problema a nivel de supraestrura. es decir, cultural. Si se tuviera un mejor
flujo de informacién, buena comunicacién y un cambio de actitudes entre las dos areas
existiria una mejor comprension de los problemas, mas apoyo y por lo tanto, mas vias de
solucion enfocadas al alcance de la eficiencia laboral-organizacional.

En los capitulos anteriores al cuatro, se conoci6 a la organizacion Canal Once. cual es su
objetivo, también se pudo percatar de la funcidn que cumple la Division de Continuidad,
objeto de estudio de esta investigacion, dentro de la organizacion en general, se dicron a
conocer sus principales problemas y quiénes son los actores principales involucrados en las
causas de dichos problemas. Ahora la pregunta es ;por qué actian asi?, ;qué es lo que los
motiva a tomar ciertas actitudes o acciones? lo cual genera un problema a nivel estructural
de la organizacion.

Cada vez mas se nota que una organizacion no nada mas debe ser llevada bajo la logica del
*hacer”. sino se debe tener comprension del sentido de lo que se hace y de lo que “se sabe”
en relacion a lo que se va a hacer, es decir, la teoria y la préctica son indispensables y deben
ser interdependientes. El vinculo mas recomendable para que se de ésto es la
Comunicacion, pero no utilizarla de manera natural, sino de manera planeada, disefiada
para lograr mejores resultados, por ejemplo no utilizarla como mero instrumento de accion
(como en la teoria funcionalista) donde se utiliza el discurso para dirigir actitudes o
comportamientos de manera forzada, sino mas bien, utilizar a la Comunicacién como un
instrumento mediador, para ajustar representaciones y a su vez, las actitudes y acciones.
Mediante un didlogo se pueden reconocer y saber cudles son las diferencias y por medio de
éste también se pueden establecer acucrdos, negociaciones, buscar lo comun, adaptarse, es
decir, “buscar el modo™.

En las organizaciones, el problema estd en que se quicre adaptar un modelo a la realidad y
no al revés, esto significa que parte de la culpa es de la organizacion porgue no se preocupa
porque se dé el didlogo y por otra parte los miembros que interactuan a diario no tienen la
actitud ni la aptitud de entablar una comunicacion real y reconocer la “otredad”. La
funcién del Comunicélogo es lograr la comprension y el entendimiento de las diferentes
representaciones (debido a que cada uno de los seres humanos nos movemos en funcién de
nuestras emociones con razon y de nuestras razones con emocion) para asi lograr acuerdos
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Y una mayor actitud positiva ya que de los acuerdos poseerdn aspectos con los que uno se
identifica, por lo tanto, se adquiere un compromiso y una responsabilidad en el
comportamiento, en lo que se traduciria en el cumplimiento de los objetivos tanto de la
organizacién como de cada miembro. Tal vez la comunicacién no sea la panacea de los
problemas, pero es la mejor via para lograr acuerdos y soluciones.

El problema que se detectd en la Divisién de Continuidad y que se midié en el capitulo tres,
se debe a conflictos de relaciones personales, conflictos de actitudes y sobre todo en la
toma de decisiones, estos conflictos influyen en el proceso laboral y por lo tanto en los
resultados, creando una imagen no muy benéfica, es decir, la representacion que tienen las
dreas externas a Continuidad, en relacion a ésta, es de no importancia, flexibilidad, falta de
seriedad y por ende, en base a ésta operan, cuando se trata de interrelacionarse laboralmente
con Continuidad.

La estrategia comunicativa que podria solucionar el problema, esta basado practicamente en
formalizar mds la comunicacion que se da tanto a nivel interno de la Divisién, como a nivel
externo, y que de esta manera ayude o refuerce la autoridad aleatoria en la que esta
establecida la organizacion. En otras palabras, un problema de poder estd ocasionando un
quiebre informativo (un obstaculo al flujo informativo), que a su vez genera costos a su
personal y que bésicamente se trabaja en la légica de la sobrevivencia y no de la
satisfaccion humana. Lo grave empezaria si se eterniza el problema, porque cabe la
posibilidad de caer en un proceso de degradacion y peor alin, en un quiebre organizacional.
Lo que se necesita es que se dignifique a la organizacién y que su funcionamiento mejore al
existir un buen flujo de informativo, es decir, de manera continua, oportuna, pertinente y
sobre todo completa. Una buena organizacién es la que aparte de cumplir con sus objetivos,
es inteligente, es decir. la que aprende a percibir, a percibirse y se instruye mediante su
propia experiencia. sin olvidar el beneficio de sus empleados, propietarios y clientes.

Como vimos, las sociedades estdn en constante transformacion y por ende, las
organizaciones, pero ;qué es lo que las hace mantenerse vivas, en funcionamiento y
conservando niveles de productividad? A pesar de la influencia de las variables externas e
internas, una organizacién no debe perder su razén de ser y su misién; pueden introducirse
cambios o ajustes en los procesos de trabajo, en las funciones laborales, en las
representaciones de los actores, en sus actitudes, relaciones y costumbres, pero no asi en su
direccion.

Todo procedimiento y toda relacién dentro de una organizacion, deben de tener un sentido
y una orientacién, ya que el sentido es un factor esencial en el establecimiento de una
realidad organizacional, el sentido puede verse reflejado en la toma de decisiones (en los
mecanismos de} poder), en las metas organizacionales, en las acciones, en la utilizacion de
los recursos, en la percepcion del medio interno y externo, y también en los resultados. Este
sentido lo alimenta la Cultura de la organizacion.

En el caso de Continuidad, tanto el Director de Imagen como el Jefe de la Division no se
han preocupado por darle un sentido a la labor que realiza la Divisién, no han determinado
una cultura organizacional que permita la integracion y orientacion de sus miembros, en
otras palabras, por suscitar acciones que aseguren el éxito de la organizacion. En
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Continuidad pareciera que las reacciones de cada miembro estan determinadas por un
sentido personal e interés propio, es decir, la organizacién estd fragmentada, no hay
posibilidad de ejercer un esfuerzo comin y multiplicado (sinergia). Esto quiere decir que la
organizacién como tal no esta potenciada sino disminuida, lo cual es notorio al conocer, por
ejemplo, la situacién en que se encuentra su actual estructura comunicativa (informal,
centralizada e inoportuna).

Dentro de la Division de Continuidad existe la caracteristica cultural de un liderazgo
paternalista, una especie de habito de dependencia y falta de iniciativa. Tal vez se deba a
*una herencia cultural de México, que siempre ha quedado atrapado en las esferas del poder
y del control internacional, generando los habitos de pasividad, cautela e inseguridad en si
mismo™ (Jaime Pérez1991:7) En otras palabras, como menciona Gonzalez “La psicologia
social mexicana tiene identificacion con los vencidos y no con los vencedores” se debe
cambiar esa idea por la de forjar “una nueva poblacién emergidas no de la derrota, como se
le ha ensefado a tantas generaciones de mexicanos nacidos para perder, sino de la victoria™
(Gonzalez, 1996:50),

En este sentido, el Jefe de la Division debe cambiar su idea de que *‘perdemos por mala
suerte o por la mala fe de los otros™, sino por nuestras propias representaciones que nos
formamos y repercuten en nuestras actitudes y acciones. Al respecto Gonzilez afirma que
“somos un pueblo infantil que busca siempre culpables en el exterior.... debemos estar
dispuestos a arrancar las malas hierbas™ ya que “la mente humana es igualmente parasitable
por informaciones que no se han sujetado al filtro de la razén. (no dejarnos influir por las
ideas dominantes). Y csto es justo lo que acontece en la Division de Continuidad. la cultura
que prevalece y domina. es la que maneja la Jefa de Departamento. ya que ella representa
el liderazgo. y la cual parece tener mas la caracteristica y dinamica propia de un sistema
politico. donde existe la lucha por tener y conservar el poder.

Por lo tanto, podiamos decir que en la Division de Continuidad no existe una Cultura
organizacional apropiada o eficiente y la que existe es por el resultado de la coexistencia de
diversos mapas racionales (sistemas de creencias). La metifora de cultura que existe en la
Division es la de “‘arenas o palenques politicos. donde la influencia sirve para obtener y
mantener el poder” (Abarbanel,1988:45). No importa a veces como se trabaje, lo
importante es el tipo de relacion que se tenga con las personas de mayor peso y de eso
también depende la permanencia. Lo que pretendemos conseguir con la estrategia
comunicativa es la idea de que las metas de la organizacion sean también las de los
empleados; que todos los miembros que pertenecen a la Direccion de Imagen se
comuniquen a un mismo nivel, que exista equilibrio entre la autonomia y el control sin
apoyarse exageradamente en procedimientos codificados de centralizacion o en una
jerarquia rigida; se necesita trabajar a la par, sentirse orgulloso de nuestra labor y que se
comparta la gloria.

Segin Ruiz la cultura funciona de modo lineal y simétrico, entonces lo que se debe:.

implementar en la Division de Continuidad es una cultura fuerte para que corresponda un .

comportamiento fuerte también (en motivacion, efectividad, etc.) y con la caracteristica de
ser manipulable, de forma que se puedan planificar los cambios culturales (ya que:es
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: résultado de un proceso abierto y por lo tanto cambiante) y no mantener una cultura débil
que sélo se traduce en un rendimiento escaso. (Ruiz,1995: 253)

Nd basta con ser competentes, sino tener actitud, ya que también es lo que- abre las'puertas

- alos recursos, las oportunidades y a la movilidad profesional, hacia el éxito tanto-a nivel

individual como organizacional. Se requere de una organizacién con una cultura diferente,
mas humana en algunos aspectos y mds racional en otros (dadas las circunstancias actuales
de la Divisién) pero sobre todo, mas habitable.

En esta investigacion, la Comunicacién es propuesta como una institucion mediadora y
como un instrumento de utilidad para que una organizacién pueda operar eficientemente en
una realidad, favoreciendo una claridad organizacional, ya que con ésta es probable que se
forme la confianza y la colaboracién; mediante la Comunicacién también se infiltran los
valores, se atrapa la voluntad para con la organizacion, se crea la idea de sentirse parte de...
y se adquiere la conviccion del compromiso. Por lo tanto el cambio que se pretende lograr
en la Division de Continuidad estd basado principalmente en sus fortalezas y debilidades
representacionales, es decir, en términos supraestructurales, y se logrard mediante un
sistema estratégico a nivel estructural comunicativo, el cual fue expuesto al final del
capitulo cinco, lo importante en estc momento es hacer hincapié en la transformacion
esperada en dicha organizacion, en otras palabras, la propuesta mediadora en términos
representacionales que podria ayudar a alcanzar una eficiencia en la Division de
Continuidad tiene el siguiente vocabulario rector:

La Division de Continuidad hacia un liderazgo sélido y responsable, comprometido a
estimular la sinergia y participacion de todos en el logro de los objetivos, de la mision y del
beneficio comin. teniendo como base el respeto, la solidaridad, el acuerdo, la identidad
organizacional y sobre todo la Comunicacion.

Por otro lado cabe mencionar, que el cambio que esta tratando de hacer Canal Once, ha
creado una situacion de confusion y desconcierto entre los empleados, quienes se esfuerzan
por comprender las circunstancias nuevas caracterizadas tal vez por un alejamiento de sus
perspectivas. En cualquier ajuste organizacional no se tiene que perder de vista que el
sistema laboral y organizacional debe encontrarse en el punto medio de las politicas dc la
organizaciéon y las cualidades-potencialidades de los individuos, donde juega un papel
importante la identificacion, ya que como se ha notado, la gente respeta mds lo que siente
que es suyo. También hay que tomar en cuenta, que las soluciones de los posibles
problemas nacen y se buscan de abajo para arriba (como el maiz) y no de arriba para abajo.
lo primero que se tiene que hacer, es ponernos en el lugar del otro. Asi mismo los cambios
institucionales se logran con cambios a nivel individual. de aqui la importancia de
considerar cada uno de los miembros. considerando que las personas son las que generan la
productividad y la calidad.

Por Gltimo cabe mencionar, que “no hay que luchar contra la realidad, mejor hay que
aprender a vivir con ella y en la medida de lo posible encauzarla, que se transforme en el
sentido de nuestras aspiraciones™ (Pérez, 2001:95)
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NTRODUCCION

- DIVISION DE CONTINUIDAD:

Continuidad en una estacion es |la parte operativa de la produccién para ia transmisién de la carta
diana de programacion.

Al indicar "La parte operativa de la Produccion para la Transmision" se refiere al cumplimiento de
los compromisos planteados por el area de Comercializacion, Direccion de Arte, Patrocinios,
Intercambios,Donaciones, Autopromocion en pantalia y los cortes de estacion obligatorios de
acuerdo a la Ley Federal de Radio y Television.

Et cumplimiento de los compromisos se refiere a la exactitud y volumen de impactos comerciales
comprometidos por la estacion en base a los contratos suscritos entre et Cliente y la Emisora, esto
es horarios, Cantidad y Temporalidad.

El cumplimiento de los compromisos tratdndose de Autopromocién se refiere a desarrollar las
estrategias de autopromocion, de acuerdo a la intensidad y oportunidad de impactos con relacion a
a cada programa y cada dia.

E! cumplimiento de los compromisos tratandose de promocion a otras Instituciones (campafias)
de caracter oficial implica dar un servicio que mantenga el balance de la Continuidad sin afectar
los compromisos comerciales y equilibrando a {a Autopromocion.

Por lo tanto la division de Continuidad como area operativa tiene los siguientes Objetivos

a1




OBJETIVO:

1.- Planear.disefiar y.ejecutar y evaluar la pauta diaria de Continuidad de |a estacion para d:
cumplimiento a los compromisos contraidos por el Canal, aplicando la normatividad inter-
na establecida en la duracidn de programas, cortes y carriers, y la normatividad externa
aplicada por la Ley Federal de Radio y Television.

2.- Aplicﬁr estrictamente la carta de programacién diaria enviada por el Comite de Produccié¢
2.1.-Prograrnar en cortes y carriers la pauta de patrocinios, donaciones, intercambios,

identificaciones de Canal, autopromocionales y tiempos oficiales

3.- Establecer los mecanismos de Control estadisticos de cortes y carries en la programacién
Canal.

4.~ lmplanfar sistemas opertivos mas convenientes para la correcta realizacion de cortes y carr
que conforman la Continuidad de la Pantalla del Canal.

5.- Disefiar los operativos para cambios y agregados en la estructura de los cortes y carriers.

6.- Planear los operativos necesarios para casos de contingencia en la Transmision del Canal
que afecten la Continuidad

. 7.- Establecer las politicas ejecutorias para cambios en la programacién que afecten la
Continuidad.

8.- Aplicar las politicas marcadas por la Direccién de la Estacién en materia de Continuidad

ELABORO VALIDO AUTORIZO
LIC. CEORGINA GARCIA TRAVES) DIRECCION DE PROGRAMACION UC. FLOR DE MARLA HURTADO LOPBZ
JEFE DE DIVISION OE CONTINUIDAD Y COMERCIALIZACION DIRECTORA GENERAL DE CANAL ONCE
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PARA LA REALIZACION DE SUS FUNCIONES ESTA DIVISION CUENTA CON LA SIG
ESTRUCTURA:

JEFATURA DIVISION DE CONTINUIDAD

- Supervisar el buen funcionamiento del personal a su cargo, como e desarrolio diario d
Continuidad atendiendo las politicas y lineamientos marcados por la Direccién de Prod
A. DEPARTAMENTO DE PROGRAMACION Y EDICION
FUNCIONES

1. Realizar la pauta diaria de Continuidad en base a la informacion recibida de [a progran
patrocinios, donaciones, intercambios, identificaciones recibidas por la Division de Cor

2. Coordinar con el titular de la Divisién de Continuidad la asignacién de horarios y tiempo.
inserccién de cortes y carmriers.

3. Proporcionar a la Jefatura de Continuidad la pauta diaria para su realizacion.

4. Clasificar y Programar conjuntamente con la Division de Continuidad los Materiales para
de tiempos en la Programacion diaria.

5. En coordinacion con la Divisién de Continuidad, ilevar a cabo la revision de ia Autoprom:
y materiales que arriban a la Estacién.

6. Control y Registro de los matenales de Comercializacion asi como supervisar la aplicaci
correcta de las pautas de Continuidad.

ELABORO VALIDO AUTORZO

LIC. GEORGINA GARCIA TRAVESI DIRECCION DE PROGRAMACION LIC. FLOR DE MARIA HURTADC LOPEZ
JEFE OE DMSION DE CONTINUIDAD Y COMERCIALIZACION . DIRECTORA GENERAL DE CANAL ONCE
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FUNCIONES QUE DESARROLLA EL ENCARGADO DE CONTINUIDAD
(CONTINUISTA)

1.- Al llegar a su tumo, cada continuista checa el material fisicamente teniendo la pauta de -
programacién, compara el nimero, titulo y tiempo de los programas, también compara que
con la programacion que sale en ios periédicos. Entregara al operador de V.T. ia pautade -
programacion del editor y los cassettes de cortes.

2.- Checa que los cortes de estacién y carriers que esten editados.la duracién de cada spot y del
corte completo, asi como la calidad de la grabacion.

3.- Sise requiere ajustes en algun corte o si hay algun cambio en una pauta dara instrucciones al
editor para que lo inserte, o tenerio en otra maquina para meterio por fuera.

4.- Avisa con tiempo al switcher,la maquina que va a reproducir el corte en el programa.

5.- Ajustar la continuidad cuando un programa esté "Corto” o se "Exceda” dispone de material -
para esta contingencias.

6.- Checa la sefial que va al aire en los programas en vivo y controles remotos,lo hace en conjunto
con el switcher; observa que los niveles de audio y video lieguen con las normas correctas de
transmision.

7 - Avisara al estudio el horario en que estaran al aire y también a ia hora que tienen que salir, si
no se acata esta advertencia cortara el programa para continuar con la programacion nomat#
Si el director de un programa en vivo requiere de mas tiempo, este debe de solicitario al conti-
nuista con anticipacion, esto dara lugar para que ajuste su Continudad.

8.- Reportar en la pauta de programacion cualquier falla humana, técnica o de operacion que se
presente durante fa transmision.

9.- Si la falla es técnica, reporta personalmente al Jefe de Turno del Master y éste amantenimiento
para que se resuelva el problema en el equipo.

10. El continuista de tumo es ei jefe reeponsable de la imagen que esta en el aire, por lo que tiene
autoridad para tomar decisiones, para to cual debe crear un ambiente de coiaboracion y ayuda
debe de hacer una planeancion y preparacion previa antes de tomar su tumo y ademas tener -
escaso ausentismo, rendimiento, exelente conducta, compaferismo, satisfaccion en su trabajo

y responsabilidad.

ELABORO VALIDO AUTORIZO
UC GEORGINA GARCIA TRAVES! DIRECCION DE PROGRAMACION LIC. FLOR DE MARIWA HURTADG LOPEZ
JEFE DE DIVISION DE CONTINUIDAD Y COMERCIALIZACION DIRECTORA GENERAL DE CANAL ONCE
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REQUERIMIENTOS DE CONTINUIDAD PARA EL DESARROLLO DE LA PAUTA

+ DIRECCION GENERAL:
De la Direccion General se requiere la estructura de carta de programacion, los lineamientos,

politicas o directrices.
2 PRODUCCION:

INTERNA - Se obtienen las bitdcoras de calificacion de programas que son producidas por la
Institucion y también nos proporciona materiales de promocion para ser incluidos en la Conti -
nuidad del Canal.

EXTERNA .- Nos proprociona también la bitdcora de calificacién de las series y materiales de
programacion que se requieren para ajustes de Continuidad.

La concetracion de informacion de estas dos areas nos resulta de suma importancia ya que asi
obtenemos las duraciones reales de la programacion permitiendonos establecer la duracion de
nuestros cortes de Estacion.

3. DIRECCION DE PROGRAMACION Y COMERCIALIZACION

DE PROGRAMACION: Se requiere obtener la carta de Programacion ya gue es el elemento -
basico para el Departamento de Continuidad por ser [a base para el desarrolio de la misma.

DE COMERCIALIZACION: Recibimos la informacion y el material de los compromisos que -
adquiere la Institucion, por lo cual es muy importante mantener estrecha comunicacion con esta
‘area para cumplir al 100% con el tiempo comprometido por la Institucién.

ELABORO VALIDO AUTORIZO
LIC. GEORGINA GARCIA TRAVES! DIRECCION DE PROGRAMACION LIC. FLOR DE MARLA HURTADC LOPSZ
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5.

6.

~

R.T.C.

De esta Dependencia se obtiene también informacién y material de losprogramas especiales de
los programas de Gobiemo y Promocion que cubren el 12.5% del tiempo que le corresponde.
Estos materiales forman parte de los compromisos de la Institucién y los cuales deben ser inclui -
dos en nuestra Continuidad.

DIRECCION DE ARTE

De esta area se requiere |la realizacion de materiales de autopromocién para compimentar nues-
tra pauta de Continuidad permitiendonos darle a conocer a nuestro Teleauditorio la programa -
cion del Canal a través de un balance adecuado a lo largo de nuestra transmisén diaria.

LA CONCENTRACION DE INFORMACION DE TODAS ESTAS AREAS

Con la debida anticipacion que se requiere,permite a la Division de Continuidad conjuntar estos
elementos para poder estructurar una continuidad precisa y balanceada consiguiendo asi -
nuestro primer objetivo.

Al conseguir nuestro primer objetivo, podemos generar una pauta de Transmision la cual antes
de ser aplicada como tai cumple con un proceso de edicion de cortes de estacion y carriers.
Este proceso es en el que se habilitan los compromisos y autopromociones de la Estacion, es
decir todos los materales a propocionarse se revisan, califican, se realizan copias de trabajo de
a sistema Betacard (Robot), se identifican, se rotulan y se organizan para poder ser utilizados
en utilizados en el trabajo de edicién diaria.

Una vez cumplidos estos requerimientos se da segu:mlento al proceso de edicién, es decir se -
sigue al pie de la letra el orden de edicién pautado.

ELABORG VALIDO AUTORIZO
LIC. GEORGINA GARCIA TRAVES| DIRECCION DE PROGRAMACION LIC. FLOR DE MARIA HURTADO LOPEZ
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“**8,” AL CONCLUIR LA EDICION DE LA PAUTA CORRESPONDIENTE SE
TURNA A LA JEFATURA DE CONTINUIDAD.

En donde se coteja conjuntamente con la programcion del dia es decir, se verifica programa -
macion, cortes de estacion y camiers a transmitirse de acuerdo a las fechas de transmisién -
indicadas, se verifica el estado fisico de los materiales en turmo enviados por el area de edicién
la conjuncién de estos elementos nos permiten obtener una pauta de transmision.

La pauta de transmision, se convierte en el elemento principal de trabajo ya que a través de ella
el continuista responsable de la transmisién podra coordinar la programacion del dia con el per-
sonal del Control Maestro y asi lograr el objetivo principal de la Estacion.

"Llevar a cabo una Continuidad de la Programacion, precisa y sin problemas".

10. Al concluir la transmision del dia, la pauta de Continuidad transmitida se envia a la Oficina de -

Control Estadistica se prepara un reporte de incidencias y concidencias de lo transmitido y se
se envia a las areas que lo requieren.

ELABORO VALIDO AUTORZO

LIC GEORGIMA GARCIA TRAVES| DIRECCION DE PROGRAMACION LIC. FLOR DE MARIA HURTADO LOPE
JEFE DE DIVISION OE CONTINUIDAD Y COMERCIALIZACION DIRECTORA GENERAL DE CANAL ONCE



CLIENTES

DIRECCION DE PROGRAMACION Y COMERCIALIZACION

Se elabora la _Programacic'm Mensual se le entregan sinopsis de programas se generan estadisti -
cas de Patrocinios, Autopromocién, Donaciones, Intercambios y de Insidencias.

DIRECCION DE ARTE

Se le entraga programacion tematica mensual.

Se le generan cambios de programacion.

Se elabora estadistica mensual de autopromocion.

Se le entrega programacién tematica semanal para cartelera.

DIVISION DE TRANSMISION
- Se le entrega la pauta de Continuidad diaria.

i DIVISION DE RECURSOS FINANCIEROS

: Se le proporcnona a la Divisién de Recursos Financieros las pautas de Contmundad para
elabi rar_el_repone‘de horas transmitidas, el cual se enviia ala S.E.P.

:rCOORDlNAClONDEFILMOVIDEOTECA e

Se le enlregard Ia pauta de transmlsn:m para cote;ar lo entregado

ELABORG VALIDO ° AUTORIZO
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PROVEEDORES
DIRECCION DE PROGRAMACION Y COMERCIALIZACION

- Nos provee de copia de la solicitud de promocionales y cortinillas,
- Nos provee de pautas de transmisidn de Patrocinios.
- Nos envia pautas de Intercambios y Donaciones.

DIRECCION DE ARTE

- Nos provee de autopromocion tematica y genérica.
- Nos provee de Cortinillas de Patrocinios.

DIVISION DE CINE

- Nos hace llegar la programacion mensual de cine.
- Nos provee de ajustes de Peliculas.

DIVISION SERVICIOS A LA PRODUCCION

- Nos hace llegar las Bitacoras de Transmisiéon de programas con duraciones
totales y parciales.

- Nos provee de autopromocionales de programas internos.

- Nos envia programacion tematica mensual y sinopsis.

- Nos hace ilegar cualquier contingencia o cambio de programa.

DIVISION DE CONTROL DE CALIDAD

- Nos envia programacion tematica mensual y sinopsis.

- Nos provee de Bitacoras de transmision de programas con duracion total y
parcial.

- Nos hace llegar cualquier contigencia ¢ cambio de programa.

ELABORO VALIDO AUTORIZO
LIC, GEORGINA GARCIA TRAVES| . - DIRECCION DE PROGRAMACION LIC, FLOR DE MARIA HURTADO LOPEZ
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-OORDINACION DE FILMOVIDEOTECAS

- Nos provee de materiales virgenes para cortes de estacion y grabacion de aire

- Nos provee de la programacion diaria.

DIVISION DE INGENIERIA

- Nos provee del mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos de transmision.

DIVISION DE RECURSOS MATERIALES

- Nos prevee de los Recursos Materiales y Servicios Generales requeridos para los

Servicios diarios.

DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

- Tramite de pagos de compensaciones por guardias.

ELABORO VALIDO

LIC GEORGINA GARCIA TRAVES! DIRECCION DE PROGRAMACION
JEFE DE DVISION DE CONTINUIDAD Y COMERCIALIZACION
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DIAGRAMA DE FLUJO

1.- DESCRIPCION ESTRUCTURA DE PROGRAMACION
2.- DESCRIPCION ESTRUCTURA DE PAUTA
3.- DESCRIPCION ESTRUCTURA DE EDICION

4.- DESCRIPCION CONTROL Y ESTADISTICA
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DESCRIPCION
ESTRUCTURA DE EDICION
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Jefe de Division de Continuidad

once tv

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

A. DATOS ESPECIFICOS
1. Nombre del puesto: Jefe de Divisién de Continuidad.
2. Objetivo: Planear, diseflar y evaluar la pauta diada de
de la i6n para dar i a los
1a Intema y

axtorna. 4

Area de Divisién de C
Direcclén: Direccién de Imagen,
Numero de subalternos: 17,
Horarlo: Abierto.

Ll L o

B. PERFIL REQUERIDO
1. Estudios: Preparatoria. .
2. ¢ ' J

televisivo, estructura de pauta y manejo y operacién de
equipo.

3. ldiomas: Inglés 50%.

4. Experlencla: 5 afos.

C. ACTIVIDADES PRINCIPALES
» Marcar lineamientos dados por la Direccién Generat,
* Tener con I3 Di ion de Imagen.
» Supervisar el buen funclonamiento del personal a su cargo.
« Supervisar el desarrollo de 18 pauta diaria.
« Balancear la autopromocion.
+ En coordinacién con el Director de Imagen, planear y
de a8 la
programacién normal y campafas especiales.

« Revisar material do i ios y

« Ravisar pautas de patrocinio.

+ Revisar programacién semanal,

oA con el D de
Programacién por ajustes o camblos a [a carta de
programacién.

« Tener buena coordinacién con Radio, Television y
Cinematografia para los eventos aspecioles.

D. RELACIONES DE COORDINACION

1. Internas: Direccién General. Dirsccidn de Imagen, Direccién de
Marcadotecnia y Ventas, Direccion de Noliciarios y Programas
Infurmativos, Programacion para Nifios. Direccién de Produceion,
Division de Servicios a la Produccion, Divisidn de Cine. Divisian
de Transmision. Divisién de Recursos Humanos. Divisién de
Recursos Materlales y Servicios Generales. Divisibn de
Postproduccién. Division de Filmovideotecas. Direccion  de

deP N

2, Radia, Tt i yC i que
saliciten apoyo.

E. QUIENES LE REPORTAN

Jefe de! D de F y Edicién. Jefe del
Depanamento de Continuidad. Jefe de la Oficina de Programacién y
Control Estadistico. Editores. Supervisores de Pautas. Secretarias.
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Jefe del Departamento de Continuidad

INSTITUTO POLITECNKCO NACIONAL

A. DATOS ESPECIFICOS

1. Nombre del puesto: Jefe del Departamenio de Continuidad,

2. Obj pel -4 de la Ci diaria,
stendiendo las politicas y lineamlentos marcados por la
Direccion General y Direccién de Imagen.

3. Area de adscripcldn: Division de C

4. Direcclén: Direccién de Imagen,

§.  Numero de subalternos: 5,

6. Horarlo: Ablerio, ..

B, PERFIL REQUERIDO

1, Estudios: Preparatoria.

2. C [«] basicos de las
normas técnicas de sefales de isién: audio
y video, manejo de equipo de television, control y manejo de
Informacién y material.

3. Idiomas: Inglés basico.

4, Experlencia: 3 ahos.

o

ACTIVIDADES PRINCIPALES

« Supervisar |a transmision diaria.

» Culdar [a normatividad de los cortes y carriers.
« Ejscutar los ivos de enla
+ Control y registro de materiat,

* Manejo da informacion.

+ Supervisitn de personal.

D. RELACIONES DE COORDINACION

1. Internas: Jefe de la Divisién de Continuidad. Jefe dei
Departamento de Programacién y Edicidn. -Supervisores : de
Pauta. Jete de.Tumo de Control Maaslm Productores.
Departamento de Ventas.

2. Externas: Departamento de tiempos aofi r.lales de Televssmn de la
Secretaria de Gobemacién. .

E. QUIENES LE REPORTAN

Continuistas. B s -
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Jefe del Departamento de Programacién y Edicion

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

A,
1.

b N

B.
1
2,

DATOS ESPECIFICOS
Nombre del puesto: Jefe de! Departamento de
Programacion y Edicidn,
Objetiva:  C i y P sl p del
deparlamento y ia realizacién de la pauta de continuldad.
Area de adscripcién: Divislan de Continuidad,
Direcclén: Direccion de Imagen,
Numero de subalternos: 6.
Horarlo: Abierto.

PERFIL REQUERIDO
Estudios: Preparatoria.
C P de

pauta, sefal de televisidn: audio y video, computacian, -

manejo de equipo de televisidn,
Idlomas: Inglés basico.
Experlencla: 2 afios.
ACTIVIDADES PRINCIPALES
« Control y maneja de informacion.
« Revision y clasificacion de material,
« Control y registro de materal.

« Supervisar [a realizacién de la pauta de continuldad.
» Supervisar la ediclén,

« Realizar cambios de promocion y comerciaiizacion.
« Suparvisar aventos especiales,

* Toma de decislones.

o. RELACIDNES DE COORDINACION

E,

1. Internas: Divisién de Continuidad. Direccion de magen.
Dep de F T Depi de Control de
Calidad. Videofimoteca de Trafico, Intema »y Externa.
Productores, Divisién de Cine. Direccién de Mercadotecnia y
Ventas. Editores y-Supervisores de Pauta.

2, Extarnas: Departamento de tiampas oficiales de Te'avixidn de la
Secretaria de Gobemacion.

QUIENES LE REPORTAN

jefe de ta Oficina de Estadistica y Pauta y Editores.




Jefe de la Oficina de Estadlstica y Pauta

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

A. DATOS ESPECIFICOS

1. Nombre del puesto: Jefe de la Oficina de Estadistica y
Pauta,

2. Objelivo: Colaborar en la estructura de la Paula de
Conlinuldad y elaborar reportes estadisticos.

3. Areade adscripcion: Divisién de Continuidad.

4. Direccién: Direccién de Imagen.

5. v de of

6. Horarlo: Abierto,

B. PERFIL REQUERIDO

1. Estudlos: Preparatoria.

2. C les: F i de
pauta, sefal de televisién: audio y video.

3. Idlomas: No es necesario.

4. Experiencla: 2 afios.

C. ACTIVIDADES PRINCIPALES
o de
» Elaborar la pauta de continuidad.
* Hacaer reportes estadisticos.
* Realizar ol pautado de compromisos de scuerdo con el
lineamianto de! Jafe de Divisidn,

D. RELACIONES DE COORDINACION
1. Intermas: Dep: de y Edicién, Dirsceién
de Adqui: de F D de
c Divisién da F

. 2, Externs 8: Radlo, Telavision y Cinematografia.

E. QUIENES LE REPORTAN

Ninguna.

278




Supervlsor y Control de Pautas

once tv

INSTITUTO FOLITECNICO NACIONAL

A. DATOS ESPECIFICOS
1. Nombre del puesto: Supervisor y Control de Pautas.

2. Objetivo: Estructurar, sjustar y balancear la - pauta de

alas de
por la Direccién de

de p y
imagen.
3. Area de adscripcién: Division de Continuldad,
4, Dlreccldn: Direccién de imagen.
5. Numero de subalternos: Ninguno.
6. Horarlo: Abiarto.

B. PERFIL REQUERIDO
1. Estudios: Preparatoria,
2. G Ci bésicos de
sefal de lalevision, manejo de equipo de - televisidn y
computacién y programacién,
3. [diomas: ingiés basico.
4. Experlencla; 2 anhos.

C. ACTIVIDADES PRINCIPALES
* Recapcidn, clasificacién y control de material.
‘e Control de Informacién,
» Estructurar pauta de continuidad.
« Ajuste de tlempas de programacion.
oF y los de y
comercializacion. .

D. RELACIONES DE COORDINACION

E.

1. Internas: Jefe de la Divisidn de Continuidad. Jele del
Departamento de Programacién y Edicién. Persanal de Control
Maestro. YA de

2. Externas: Ninguna.
QUIENES LE REPORTAN

Nadia.
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INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

A. DATOS ESPECIFICOS

1. Nombra del puesto: Edilor.

2. Objetivo: Realizar la edicion y 6n de
imagen para las carteleras da pantalla y "A Conlinuacisn® de
la programacién diarta.

3. Areadead 16n: Divisién da C

4. Direccion: Diraccion de Imagen,

5. Numero de subalternos: Ninguno,

6. Horario; Abierto.

B. PERFIL REQUERIDO
1, Estudios: Preparatoria.
2, G { P Sefiales de televisi
video, de de
equipo especializado.
3, Idiomas: inglés basico.
Experiencta: 2 afhos.

audio y
manejo de

»

Editor

c

ACTIVIDADES PRINCIPALES

+ Recopilacién de material de programas.

* Seleccion de imagen,

« Edicién det tren de imagen por dla.

» Cafificacion de materal.

« Digitalizacién de imagen en sistema Avid,

« Postproduccidn del material en audio y video.

D. RELACIONES DE COORDINACION

1.4
Supervisores de Pauta. Editoresde Pauta y personal de la

\ de Intema, Exterma, Trafico,

Divisidn da Continuidad. Direccién de !magen.” el

2, Externas: Ninguna.

E.

QUIENES LE REPORTAN

Nadia,
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INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

A. DATOS ESPECIFICOS
1. Nombrs del puesto: Editor de Pautas.
2. Objetivo: Realizar la edicion de los cortes de u!aclbn Yy

carriers de programa de acuerdo a lo programado en la pau!a B

de continuidad.
3. Area de adscripcién: Divisitn de Continuidad.
4, Direcclén: Direccion de Imagen.
5, Ndmero de subalternos: Ninguno.
8. -Horarlo: Fijo.

B. PERFIL REQUERIDO
1. Estudlos: Preparatoria.
2 C les: Sefales da audio y
video, manejo de equipo espocializado.
3. ldlomas: Inglés basico.
4, Experlencia: 1 ano.
C. ACTIVIDADES PRINCIPALES
« Edicitn de la pauta de transmisién diara.
o Vigitar que la comercializacién y promocién en pantalla sean
en normas de

Editor de Pautas

« Controlar y manejar el malsrial en el 4rea de trabajo, as!
como el eop!ado y eliquetado del mismo.

+ Seleccion de matertal para la edicién comecia da la pauta,

» Entregar a continuidad el material editado, revisado Yy
debidaments identificadas las cintas comespondientes al dia
de transmisién.

« Ejecutar los cambios de comerdializacién y promoelbn
requeridos por el 4rea de continuidad,

D. ﬁEMCIONES DE COORDINACION

1. Jele del de F 'y Edicién.

Continuistas. Jele de Tumo del Control Masstro, Swllcher
Operador da videograbacién,

2. Externas: Ninguna.

€. QUIENES LE REPORTAN

Nadie,
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Secretaria de Jefe de Divisién

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

A.DATOS ESPECIFICOS 3. Idlomas: No indispensables.
1. Nombra del puesto: Secrelaria de Jala de Divisidn. 4. Experiencia: 2 afios.
2, Objetivo del to: Apoyar a la Jefatura de Divisi [ .
Obietiva, del pussto ypwa 2 1a Jelawr de Divsion en las o ppieinal S ACTIVIDADES
3. Area de adscripclén: Division de Continuidad. . y archivar
4. Direcclén: Direcclon de Imagen, ' . Tramitar documentos. .
8. Reporta a: Jefe de Division da Continuidad. * Atendar el teléfono.
6. Nimero de subalternos: Ninguno, « Recibir documentacién.

. rio: De 9: 19:00,
7. Horarlo: De 8:00 8 0. RELACIONES DE COORDINACION .

B. PERFIL REQUER!DO 1. Intarnas: Parsonal del drea y dreas secratariales de! Canal,
1. Estudios: Carrera de secretaria en espafiol. 2. Externas: Ninguna. - :
2. [} T

la, Manejo Je
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DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
Canal ﬁ]-,\/ DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

IV.4 SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL

OBJETIVO:

SELECCIONAR Y CONTRATAR AL PERSONAL IDONEO QUE CONTRIBUYA AL
CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS Y METAS DE LOS PROGRAMAS DE TRABAJO
DISENRADOS POR LAS DISTINTAS AREAS DE LA EMISORA.

POLITICAS:

ES FUNCION EXCLUSIVA DE LA DIVISION DE RECURSOS HUMANOS LA
SELECCION Y CONTRATACION DEL PERSONAL, QUIEN TIENE LA
RESPONSABILIDAD DE SUPERVISAR EL _TIPO DE CONTRATO QUE DEBE SER
SIGNADO ENTRE LA EMISORA Y LOS PROFESIONISTAS:

- CONTRATO POR TIEMPO INDETERMINADO: SE REFIERE A LAS 428 PLAZAS
Y TABULADORES AUTORIZADOS POR LA SECRETARIA DE HACIENDA Y
CREDITO PUBLICO.

- CONTRATO POR OBRA DETERMINADA: SE REFIERE A LA PLANTILLA Y
PRESUPUESTO ASIGNADO A LAS DISTINTAS BARRAS DE PROGRAMACION,
INCLUYENDO ENLACE Y HOY EN LA CULTURA.

- CONTRATO POR OBRA DETERMINADA (PROYECTOS ESPECIALES, PROGRAMAS
PILOTOS, PERSONAL EVENTUAL): ESTOS DEBERAN CONTAR CON LA
AUTORIZACION EXPRESA DE LOS TITULARES DE LA DIRECCION GENERAL
Y DE LA DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS.

PARA‘ PODER INGRESAR A CANAL ONCE A PRESTAR LOS SERVICIOS
ROFESIONALES, ES NECESARIO:

REQUISITAR UNA SOLICITUD DE EMPLEO DRH-001 Y FORMAR PARTE DEL
STOCK DE CANDIDATOS.

- QUE EXISTA UNA PLAZA VACANTE.

- QUE EL CANDIDATO CUBRA LOS REQUISITOS DETERMINADOS EN EL
PERFIL DEL PUESTO RESPECTIVO.

« CUAUHTEMOC VILLARRFAL CICARROA L 1C, PEDRO VAN MUSOE RODRIGUEZ LIC. FLOR DE MARIA HURTADO LOPEZ
ses £ DE LA DIVISION DE RECURSOS HUMANOS DIRECTOR DE ADMINIITRACION Y FINANZAS DIRECTORA GENERAL DE CANAL ONCE
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DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
Canal ; TV DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

QUE EL CANDIDATO CUENTE CON LA DOCUMENTACION DEBIDAMENTE
ACTUALIZADA QUE SE REQUIERE PARA LA INTEGRACION DE SU
EXPEDIENTE PERSONAL: ACTA DE NACIMIENTO, CONSTANCIA DE
ESTUDIOS, CURRICULUM VITAE, CEDULA FISCAL, CARTILLA DEL
SERVICIO MILITAR NACIONAL LIBERADA, DOS CARTAS DE
RECOMENDACION Y TRES FOTOGRAFIAS TAMARO INFANTIL A COLORES.

QUE EL CANDIDATO APRUEBE LOS EXAMENES APLICADOS Y SEA
SELECCIONADO COMO RESULTADO DE LAS RESPECTIVAS ENTREVISTAS.

QUE EL CANDIDATO RECIBA LA APROBACION DEL DIRECTOR DEL AREA
DONDE SE ENCUENTRA LA VACANTE A CUBRIR.

LA DIVISION DE RECURSOS HUMANOS, SOLO CONTRATARA A QUIENES CUMPLAN

LOS REQUISITOS MENCIONADOS.

SERA RESPONSABILIDAD DE LAS AREAS:

ENVIAR LA REQUISICION DE PERSONAL DE LA VACANTE A CUBRIR.

ENVIAR EL MOVIMIENTO DE PERSONAL EN LOS PRIMEROS CINCO DIAS DE
CADA QUINCENA, ES DECIR, A MAS TARDAR LOS DIAS CINCO Y VEINTE
DE CADA MES, EN EL ENTENDIDO DE QUE LOS MOVIMIENTOS QUE SE
RECIBAN POSTERIORMENTE A ESTAS FECHAS, SE OPERARAN EN LA
SIGUIENTE QUINCENA.

LIC. CLAUHTEMOC VILLARREAL CIGARROA LIC, FrEDRO Nmm RODLIGURZ LIC. FLOR DE MARIA IURTADO LOPFYZ
JEFE DE LA DIVISION DE RECURSOS HUMANOS DMHECTOR DR ADMININTRACION Y FINANZAS DIRECTORA GENERAL DE CANAL ONCE
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DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

~Canal TV

IV.4.1. PROCEDIMIENTO: SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL

AREA

PROCEDIMIENTO

DOCUMENTO

AREA SOLICITANTE

DEPTO. SELECCION Y
CONTRATACION DE
PERSONAL

IDEM

IDEM

IDEM

IDEM

IDEM

IDEM
IDEM

AREA SOLICITANTE

DEPTO. DE SELECCION Y
CONTRATACION DE
PERSONAL

IDEM

IDEM

1.- ENVIA REQUISICION DE PERSONAL

2.- VERIFICA QUE EXISTA VACANTE

3.- VERIFICA STOCK DE CANDIDATOS

4.- SI NO EXISTE, RECURRE A BOLSAS DE TRABAJO
DE UNIVERSIDADES E lNSTlTUCIONES % DE
EDUCACION SUPERIOR

5.- CONFRONTA CURRICULUM Vl'TAE Y PERFI D
PUESTO

&- VERIFICA DOCUMENTOS REOUER.IDO
7.- PROGRAMA ENTREVISI‘AS Y APLICA EXAMENES

8.- S| APRUEBA, PROPONE AL AREA RB ECTl VA
9.- OBTIENEELVISTO BUF_NO DELAREA
10 ENVIA MOVIMIENTO DE PERSONAL. A.LTAS

11- . PROCEDE A LA CONTRATACION: ELABORA
CONTRATO, GAFETE, CARTA DE ASIMILACION. EN
CASO DE SER MANDOS MEDIOS: ACTA ADMVA, DE
ENTREGA-RECEPCION.

12.- INTEGRA EXPEDIENTE PERSONAL Y ARCHIVA

13.. ELABORA REPORTE QUINCENAL DE
INCIDENCIAS Y LO ENVIA A LA DIVISION DE
RECURSOS FINANCIEROS. DEPARTAMENTO DE
NOMINAS Y SEGUIMIENTO PRESUPUESTAL Y AL
DEPARTAMENTO DE PRESTACIONES Y PROGRAMAS
ESPECIALES

REQUISICION DE
PERSONAL DRH-002

PLANTILLA Y
TABULADORES SHCP
PLANTILLA

PRESUPUESTO POR
PROGRAMAS,
AUTORIZACION ESPECIAL

EXAMENES DE SELECCION

MOVIMIENTO DE
PERSONAL, ALTAS DRH-
003

CONTRATO, GAFETE,
CARTA DE ASIMILACION,
ACTA ADMVA. DE
ENTREGA-RECEPCION.

EXPEDIENTE

REPORTE D

INCIDENCIAS.

E

LJC. CUAUHTFEMOC VILLARREAL CICARROA
JEFE DE 1A DIVISION DE RECURSOS HLMANOS

LIC. FIDRO (VAN MUROZ RODRIGUFZ
DMECTOR DE ADMINIATRACION Y FINANZAS

LIC. FLOR DF. MARIA BIRTADO LOPEZ
DIRECTORA GENERAL DE CANAL ONCE




" Canal GiTv |

DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

IV42.DIAGRAMA: SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL.

AREA SOLICITANTE

DEPTO. DE SELECOON Y OONTRATACION DE PERSONAL. INTERESADO,

—=—F
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DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

- Canal ﬁ]-, \/ DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

IV.4.2, DIAGRAMA: SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL
DEPTO, DE SELECOION Y CONTRATACION DE PERSONAL
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La llegada del afio 2001 -la inobjetable entrada al
tercer milenio- marc6 para mi una gran
oportunidad: |la de dirigir Cana! Once, la emisora
del Instituto Politécnico Nacional que a lo largo de
42 afos ha sido la televisora publica de México que
con gran entereza sigue midiendo sus logros en
términos de servicio a la sociedad, y no en funcién
de ganancias econémicas.

El enorme reto, la gran responsabilidad de esta
encomienda, soélo puede ejercerse desde una
actitud humilde, honesta, transparente y abierta,
regida por la conviccion de que tal desafio debe ser
enfrentado de manera coordinada, porque un canal
de televisién no soélo se conforma de su titular y el
equipo directivo: en éI intervienen de manera
sustantiva el talento, el trabajo y la creatividad de
cada uno de sus integrantes.

Cilertamente un director debe tener el mérito del
liderazgo, la visién
-necesariamente compartida- de hacia dénde se
dirige la televisora y la capacidad para estructurar y
consolidar las acciones e interacciones necesarias,
pero la unica manera de alcanzar las metas
propuestas tiene que ver con la conformacién de
un equipo de trabajo que logre la culminacion de
los proyectos. En este sentido, lo mas valioso del
. . canal es su capital humano y la suma de sus
Nuestra Mision esfuerzos, la llamada sinergia, que consigue
resultados potenciados.

Acercade Canal Once

Queremos hacer de Cana! Once un foro abierto a
todas las expresiones sociales, culturales, politicas
e ideoldgicas. En la medida en que logremos esta
pluralidad, este respeto por las diferencias, iremos
consiguiendo que cada vez mas personas se vean
reflejadas en nuestra pantalla; que los contenidos
que ofrezcamos expresen la vida cotidiana, los
suefios y necesidades de informacién y
entretenimiento de las personas; que recuperen
las manifestaciones de la cultura mexicana en toda
su fascinante riqueza y complejidad; sélo asl
encajaremos en el concepto de televisora publica

ALY que nos hemaos propuesto ser.

Por ello, el camino que nos hemos trazado tiene

que ver con una constante retroalimentacion con el

tolmasidlbauiar  miimemmean  beeas e balacdelle
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C

el d URA, CRCIANILACIUN §F FROUFUESTAY L8 INTERVENCICIY

ULTURA, ORGANIZACION Y PROPUESTAS DE INTERVENCION

elgguununu,.  yuaeiginus  ilaves Wia weievinIvn
desde la sociedad y desde los televidentes, de ahl
la Importancia de mantener el didlogo con nuestro
publico como una herramienta permanente en la
dindmica que el Once tiene como medio de
comunicacién. Paralelamente, uno de nuestros
proyectos sustanciales es abrir espacios para que
los individuos talentosos aporten su creatividad y
ayuden a imprimir un sello de frescura en nuestras
producciones.

Aunado a ello y de manera objetiva, es evidente
que para alcanzar estas metas se hace necesario
un significativo crecimiento tecnolégico que va de a
mano con la necesidad de conseguir que la sefal
de Canal Once llegue a toda la Republica
Mexicana, Pienso que trabajando en la
consolidacion de lo que hoy es tan sélo un proyecto
conseguiremos agradecer la confianza que la
sociedad deposita en nosotros a través de su
entusiasmo y participacion.

Muchas gracias y bienvenido a Canal Once.
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