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Introduccion.

A través del desarrolio de la Antropologia como ciencia se ha buscado
establecer una conceptualizacién que defina todas las caracteristicas de su principal
objeto de estudio: la Cultura. Conforme ha pasado el tiempo se ha manifestado la
complejidad de este concepto, quiza debido a que es un producto directo de la
convivencia humana y la conformacién de grupos para asegurar la supervivencia, y
sus caracteristicas estan sujetas a las del grupo mismo, lo que ha generado una gran
diversidad en este sentido, sin embargo, existen puntos coincidentes como la
generacion de simbolos, creencias, normas y valores que establecen las pautas de
comportamiento de los miembros. Asi mismo, la cultura establece los parametros y
canales de comunicacién, aspecto fundamental en todas las relaciones humanas, y
entre mas eficiente sea es mas factible que el grupo alcance sus objetivos ya que a
partir de este punto se pueden divulgar los anteriores.

En las organizaciones empresariales las relaciones estan permeadas por la
jerarquia y la remuneracién econémica por un trabajo realizado, estos aspectos le
confieren a la llamada Cultura Organizacional caracteristicas especificas diferentes a

las que existen en los grupos tradicionalmente estudiados por la Antropologia.

El desarrollo de las ciencias sociales en el ambito industrial comienza con la
incursion de psicélogos y socidlogos; sin duda alguna los trabajos realizados por
Elton Mayo en la planta de Hawthorne de la Western Electric entre 1927 y 1933, son
el principal referente histérico para los cientificos sociales que incursionan en la
industria, al haber sido este investigador pionero y porque sus ideas fueron
retomadas y reelaboradas por varios autores (en Holzberg, 1979).

Los estudios de Elton Mayo son acerca de las relaciones humanas en las
fabricas, y de acuerdo con Carol S. Holzberg (1979), E. Mayo se encontraba
influenciado por la escuela funcionalista de antropologia, mas especificamente por la
metodologia de trabajo de campo de Malinowski. De acuerdo con esta autora los
conceptos y técnicas de investigacién antropolégicos han sido realizados por
estudiosos para analizar las estructuras, organizaciones, relaciones, procesos,

consecuencias e implicaciones de las politicas industriales.
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En el caso de nuestro pais es a partir de los afios 70's que antropdlogos
mexicanos incursionan en la Antropologia Industrial, los pioneros en esta cuestion
eran campesinistas, entre ellos Angel Palerm, Arturo Warman, Roberto Varela, entre
otros (Bueno, 1993). Los principales temas abordados por los antropdlogos
mexicanos han sido bastante amplios, entre ellos se encuentran: Ia
descampesinizaciéon, proletarizacion, migraciéon e industrializacion, centros
industriales y sus nexos con el ambito rural, procesos de trabajo, mercado de trabajo,
industria y desarrollo regional, industrializacién y ciclos econdmicos, proyectos
estatales, clase obrera y crisis, el papel de la mujer en la industria, organizacion
sindical, vidas laborales y relaciones de parentesco; asi como culturas obreras, entre

otros temas.

En el Estado de Querétaro a partir de la década de los 70°s ha sufrido un
proceso de industrializacion acelerado, el cual ha tenido un impacto en la vida de los
queretanos, modificando su entorno y su cotidianeidad, sin embargo, son pocos los
trabajos en organizaciones hechos por antropélogos, aunado a esto la comunicacién
dentro de las organizaciones no ha sido abordada como tema de estudio por las
ciencias antropolégicas. Por otro lado, el papel de la autoridad si ha sido tratado,
pero no como tema principal.

Es por esto que en la presente tesis buscamos describir detalladamente a
partir de algunas variables que conforman la cultura organizacional, el accionar de
tres empresas diferentes, aportando a la comprensién comparativa de este concepto
de trascendencia para la produccion efectiva en cualquier ambito productivo. Para
ello se observaron tres casos, las empresas se escogieron a partir de su funcién
basica y se seleccionaron una industrial, una comercial y una prestadora de
servicios. Para guardar la confidencialidad de las empresas se les llamara en el

presente de la siguiente forma:
¢ Laempresa de servicios, “empresa A”.
e Laempresa comercial, “empresa B”.

» Laempresa industrial, “empresa C".

11



Para realizar el estudio se establecieron como objetivos especificos:
« Contextualizar a las empresas por medio de un perfil sociocultural.

e Analizar las relaciones verticales y horizontales dentro de las empresas

sefaladas.

o Identificar las formas de comunicacién y la utilizacion del lenguaje entre la
autoridad y subalternos de las empresas indicadas con base en aspectos

culturales.

Para este fin fue necesario, no sélo definir los conceptos centrales como
Comunicacién, Autoridad, Cultura Organizacional y describirlos de acuerdo a las
empresas seleccionadas, también se tuvo que comenzar a conceptualizar los
términos Cultura, Trabajo, Empresarios, Empleados y Trabajadores, hacer una

diferenciacion entre Liderazgo, Autoridad y Jerarquia.

Es por ello que el primer capitulo esta dedicado al Marco Teérico, donde se
definen y desglosan los conceptos antes mencionados. Respecto a la Cultura y
Cultura Organizacional se determinan cinco elementos que conforman el sistema
cultural dentro de un grupo: simbolos, creencias, valores, normas y comunicacion,
estos también se definen en el marco Tedrico y mas adelante se describen dentro de
las empresas seleccionadas. La Comunicaciéon por ser uno de los temas centrales
del presente trabajo se aborda y desglosa de manera independiente a los otros
cuatro, asi mismo, se hace una descripcion de los conflictos y convenios que se

presentan referentes a la comunicacion en cada empresa.

El Trabajo es un término que permea la cotidianeidad dentro de las
organizaciones, que ademas adquiere caracteristicas especificas, ya que tiene por
objetivo un fin lucrativo e individual. No es la misma acepcién que tiene este
concepto en una comunidad agraria que en una empresa particular, es por ello que
fue necesario hacer una descripcion del proceso productivo dentro de las empresas
para poder ejemplificar la dinamica que se desarrolla a partir de éste.

La identificacion de los actores en una organizaciéon fue en funcién de su papel
dentro del proceso productivo, por ello se determindé que los Empresarios,

12



Empleados y Trabajadores eran los actores claves en la Cultura Organizacional, sin
embargo, debido a que el objetivo principal fue observar la dinamica respecto a la
Autoridad se enfocd el trabajo en los empleados y trabajadores. También fue
necesario hacer una diferenciacion respecto a Liderazgo, Autoridad y Jerarquia, ya
que estos tres términos tienen relacion directa pero también puntos donde se

diferencian uno de otro.

En los tres capitulos siguientes se describiran como estos conceptos se
desarrollan en las empresas seleccionadas haciendo énfasis en el apartado de
comunicacion donde se destacan los canales, las formas y los conflictos a partir de
esta. Asi, el segundo capitulo aborda a la “empresa A" la cual se enfoca a la
prestacion de servicios. El tercer capitulo explica el funcionamiento de la “empresa B”
que se dedica a comercializar con productos terminados. Y el cuarto capitulo expone

el proceso productivo de tipo industrial caracteristico de la “empresa C”.

El dltimo capitulo esta dedicado a las conclusiones derivadas a partir de la

observacion realizada, previa comparacion y al analisis de los datos obtenidos.

El enfoque cualitativo fue la herramienta principal para esta investigacién, de la
misma forma se hizo uso del método etnogréafico, de la observacién directa, de la
observacion participante; de igual manera se realizaron entrevistas a profundidad
(anexo |) y la aplicacion de encuestas (anexo Il y Il1).

La apreciacion cualitativa nos facilité aprehender el contexto y la particularidad de
la realidad social de las empresas, es decir, permitid6 la descripcién de los
acontecimientos en dichos lugares, y como la gente involucrada entiende sus propias
acciones y las de los otros, en relacién con la trama social que se desenvuelve en las

empresas.

El trabajo etnografico de campo, fue nuestra herramienta base para obtener la
informacion directa, que nos facilité elaborar perfiles generales de las empresas;
ademas de permitirnos realizar el estudio descriptivo del tema en que se centra

nuestra investigacion.

Para el 6ptimo desarrollo de la investigacién fue preciso dividir la metodologia en
las siguientes etapas:
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En una primera etapa se realizd una revision bibliografica inicial y la
elaboracién de un protocolo de investigacién. Se pretendia en un principio solo
abordar la empresa de tipo industrial porque se nos dio la oportunidad de analizarla y
proponer estrategias de mejora a dicha organizacion durante 6 meses, fue alli donde
se aplico la observacion directa, sin embargo, por la trascendencia que significé para
nosotras el tema nos interesé mas que hacer una etnografia de una sola empresa, el
realizar una tesis de tipo comparativa y decidimos elegir a las otras dos empresas,

las que denominamos A y B.

En una segunda etapa en el caso de las empresas A y B se hizo observacion
participante ya que fuimos parte incluso de la némina de estas empresas, ello nos
permitié tener una mirada distinta a la que se tuvo en la empresa industrial, es decir,

desde dentro teniendo las mismas condiciones que los empleados observados.

En las empresas analizadas se hicieron entrevistas a profundidad, con las que
obtuvimos informacién sobre nuestro tema de estudio mismas que se aplicaron tanto
a los trabajadores y empleados como a las autoridades para lo cual se aprovecharon
los horarios de descanso y de salida. Asi mismo, se aplicaron encuestas para
conocer la opinién de cada uno de los miembros de las organizaciones acerca de la
autoridad y algunos otros aspectos de la empresa. Consecutivamente se hizo el

vaciado de la informacién para su posterior analisis.

En la tercera etapa de la investigacién se analizaron conjuntamente la
informacion obtenida de la observacion participante, directa, las entrevistas y las
encuestas; esto con el fin de obtener una vision mas completa de las organizaciones
a diferentes niveles, lo cual permiti6 la identificaciébn de las situaciones que
representaban un obstaculo en el 6ptimo manejo de la autoridad, sus causas y

consecuencias.

Como cuarta y ultima etapa, se habia considerado hacer propuestas de
estrategias que ayudarian a superar estos obstaculos en la comunicacion y el
manejo de la autoridad, presentandolas a los gerentes que estuvieran directamente
involucrados con los trabajadores y los supervisores, sin embargo, sélo una de las

empresas se interesd en ello pero no permitid6 que le diéramos seguimiento. De
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cualquier manera las propuestas seran expuestas en el presente trabajo.

Por dltimo, quisiéramos sefialar que, en nuestra investigacion, partimos de la
nocién de que la autoridad no debe “considerarse como un privilegio, sino como la
facultad decisoria que ejercida técnicamente, da eficacia a las funciones esenciales
de la administracion de la empresa” (Guzman, 1974: 51), por ello el manejo de la
autoridad puede afectar positiva (mejor ambiente laboral y con ello posiblemente
incremento de productividad y por ende de ganancias) o negativamente (rotacion de
personal, ausentismo y la baja productividad) en la empresa pues tiene una
influencia directa en aspectos culturales de la misma y de sus trabajadores en dos
ambitos: al interior de la organizacion y hacia el exterior que le rodea incluido el
comportamiento social de los trabajadores fuera de la empresa. Dentro de este
contexto, destaca como factor trascendente, el lograr una comunicacion adecuada

entre los diferentes niveles jerarquicos.



CAPITULO I: Marco Conceptual.

Para poder realizar la investigacién, inicialmente se van a definir los principales
conceptos basicos que permitieron encuadrar y por tanto guiaron el analisis que se
presenta en la tesis. Esos conceptos son: Cultura; Cultura Organizacional con los
componente: simbolos, creencias, normas y valores; Comunicaciébn con varias
acepciones: comunicacién descendente, ascendente, horizontal, redes de
comunicacion, conflictos y convenios; Trabajo, Empresa, también con diferenciacion
de tipos: de servicios, comercial e industrial; Empresarios; Empleados-Trabajadores;

y Liderazgo, Autoridad y Jerarquia.

1.1 Cultura

Todos los que vivimos inmersos en una sociedad, que convivimos con ofras
personas, que tenemos contacto con medios de comunicaciébn o medios de
informacién, todos nosotros poseemos una cultura. A diferencia de lo que
escuchamos sobre el uso de esta palabra, que insinGan que una persona que no
conoce de opera o de teatro, o que no ha leido a renombrados Premios Nobel
carecen de una; dejando de lado las fiestas patronales, los partidos de fatbol, las
tocadas, los bailes, etc. Es por ello, que consideramos que una persona que va a
trabajar, que ve television, que asiste a fiestas, que participa en algin comité, que
compra o vende, que escucha musica, que estudia, todos, sin siquiera reflexionarlo,

adquieren una cultura y por tanto poseen una.

Un postulado universal nos recuerda que el ser humano no puede vivir aislado,
no solo para la supervivencia del género humano, sino para el desarrollo de éste. Por
ello es indispensable la sociedad ya que le permite crecer en un ambiente integral'.
Los seres humanos nos relacionamos a partir de ciertos codigos y patrones que
creamos Yy transformamos. La cultura es el vehiculo que nos permite la interaccion y
la pertenencia a una sociedad determinada, por que los patrones culturales van

determinando la forma y el medio por el cual es posible la convivencia, la relacion y

' Esto incluye el aspecto fisico, emocional, espiritual, intelectual, psicolégico.
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los vinculos en ella; determina el orden y el manejo de esta interaccion, y asi mismo,
da lugar e identidad a los individuos. Sin embargo, en esta misma convivencia, es la
misma sociedad, la que moldea a la cultura, pues es inminente que a la par del
desarrollo de las condiciones sociales, la cultura se transforme para satisfacer las
necesidades de los individuos que surjan de los nuevos escenarios en que se

encuentren.

El concepto de cultura tiene su origen a finales del siglo XVIII, en Alemania,
donde fue utilizado en estudios de historia para describir un tipo de evolucion en el
progreso de la humanidad. Debido a los origenes del vocablo, “probablemente
tomado de la lengua francesa, su significado era culto religioso, aunque también para
designar un campo labrado y sembrado. Quizas de ahi, o de la palabra latina ‘colere’,
que también significa cultivar, provenga nuestra espaiiola acepcion de persona
cultivada como sinénimo de ‘culto’ ” (Suarez, 2006: 97). El concepto vino a significar
desarrollo intelectual de las personas, refiriéndose principalmente a las actividades
artisticas. Las personas cultas, de acuerdo con esta definicion, son las que “cultivan”
conocimientos o estudios en letras, ciencias, arte. Se entiende desde una postura

eurocentrista, cultura como sinébnimo de civilizacion.

Sin embargo, ateniéndonos a lo que mencionamos en un principio, afirmamos
que todos tenemos y formamos parte de una cultura por el solo hecho de haber
nacido humanos, ya que al nacer formamos parte de una sociedad y como miembro
de ella aprehendemos la cultura. Por lo tanto, ;es posible siquiera pensar en una
persona “inculta”, es decir, carente de cultura? Nuestra respuesta es rotunda: No. Ya
que la propia identidad del género humano y su sentido en el mundo se forja a partir
de ella.

La Antropologia, de acuerdo con su significado etimologico, es la ciencia del
hombre, y la forma en que se ocupa de su sujeto de estudio es enfocandose en el
quehacer de éste, en su forma de vida, es decir, en su cultura. Por ello decimos que
la cultura es su materia prima y su objeto de estudio, lo que hace imprescindible

definirla en principio.
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La antropologia constituye, como casi todas las ciencias, un cumulo de
conocimientos adquiridos a lo largo de la historia, que han sido permeados por la
ideologia del momento. Cada corriente pretende responder a las necesidades de la
sociedad, acerca de la ciencia, y resolver los obstaculos que la corriente anterior no

habia podido.

En la comunidad antropolégica la definicién ha sido polémica, pues no solo ha
dependido de las diferentes corrientes, ni de la distancia temporal o espacial que
separan a los antropdlogos que la han definido, sino por lo que implica en si la
palabra y todo lo que debe o no considerarse como culfura. Aunado a esto debemos
tomar en cuenta que la cultura no es estatica, sino que esta en constante cambio, es
por ello que no se puede establecer una sola definicién que delimite un concepto tan

complejo, por lo que estamos de acuerdo con Villoro cuando sefiala que:

“una cultura no es una forma de vida aceptada de una vez para
siempre, toda cultura esta transida de un conflicto permanente entre las
creencias aceptadas por la mayoria y las actitudes criticas frente a
esas creencias, porque cada cultura comprende criterios de
racionalidad propios conforme a los cuales se pueden poner en
cuestion y superar los usos y costumbres establecidos” (Villoro,
2002:19).

En resumen y complementando lo anteriormente mencionado nosotras
definiriamos a la cultura como el conjunto de sistemas simbdlicos que representan
como nos relacionamos entre nosotros, con lo espiritual y lo divino, asi como con el
entomo, de lo que dernivan costumbres, valores, cosmovision, cosmogonia,
tecnologia y conocimiento.

Considerando principalmente que nuestra investigacion tiene como eje
fundamental el analisis de la cultura organizacional de tres empresas, es preciso
definir éste termino, ya que ésta es un aspecto fundamental en una organizacion,
determinando la forma en que un individuo se desarrolla con la sociedad que lo

rodea y a la que pertenece.
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1.2 Cultura organizacional

Las organizaciones, sin importar su funcién o sus integrantes responden a ciertos
objetivos, cumplen con requerimientos de tipo cultural como: comunicacion,
simbolos, valores, reciprocidad, costumbres y creencias; que son necesarias para la
cohesién como grupo. Es decir, que hay elementos en una organizacioén que crean
un sistema simbélico que representa como nos relacionamos entre nosotros, por lo

que podemos inferir que las organizaciones tienen una cultura.

La cultura de la Organizacién no es una postura nueva dentro de la
antropologia. Se ha explicado de diferentes maneras por varios autores que se han
dedicado a estudiarla, considerandola como un aspecto fundamental en la estructura

y la productividad de las organizaciones.

Cuando Elton Mayo comenzd sus investigaciones en la Western Electric en
Chicago a fines de la década de los 20, se dio pie a que el llamado “movimiento de
las relaciones humanas” (en Pauchard, 1993:1) fuera estudiado por investigadores
sociales, y a su vez, tomado en cuenta por los empresarios. Mayo era un psicélogo
que se inclinaba a la psicologia industrial, donde habia tenido éxito estudiando la
fatiga, las condiciones ambientales, etc; sin embargo sus estudios en la Planta de
Hawthorne y su trabajo con Whigth, alumno del antropblogo Radclife Brown,
demostraron que “habia algo mas importante que los horarios, salarios, condiciones
fisicas, etc.” (en Pauchard, 1993:3). En sus investigaciones, Mayo concluyé que lo
importante en una organizacién son los grupos que forma el personal, los cuales
cuentan con un cédigo no escrito, que guian las relaciones laborales entre los

miembros.

Estos primeros trabajos referentes a cultura organizacional fueron influenciados
por el funcionalismo, el cual sostiene que se puede analizar a la sociedad en base a
la funcién que cada institucion social cumple dentro de ella y el papel que tiene en la
organizacién de la misma, ademas de estudiar las causas y consecuencias de los
hechos sociales, es decir, “si una conducta es abiertamente disfuncional, entonces,
siempre hay una funcion latente por desempefiar” (Batteau, 1997: 6).
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No solo las teorias de Radcliffe Brown fueron tomadas como modelo. Las ideas
de Durkheim acerca de las normas estrictas que las sociedades siguen y defienden
firmemente y el método de investigacién que usa Malinowski en sus investigaciones
caracterizado por trabajo de campo prolongado y observacion participante, se siguen

usando como punto de partida en muchos estudios referentes al tema.

Posteriormente a estas fases iniciales de Mayo, el concepto de Cultura
organizacional ha sido mas estudiado y desarrollado por otras ciencias como la
Administracién y la Psicologia Laboral, lo cual ha dejado un sesgo importante en el
concepto, ya que estas disciplinas, cuyo objeto y sujeto de estudio es distinto al de la
antropologia, lo abordan de manera superficial.

La antropologia la cual ha ido poco a poco introduciéndose mediante lo que se
ha denominado antropologia del trabajo. De acuerdo con Carol S. Holzberg (1979)
los conceptos y técnicas de investigacion antropolégicos han sido realizados por
estudiosos para analizar las estructuras, organizaciones, relaciones, procesos,

consecuencias e implicaciones de las politicas industriales.

Segun Batteau (2005), existen ejecutivos que son conscientes de que existen
temas culturales que afectan su negocio, de ahi que se interesen por saber como
pueden abordar los aspectos culturales y reducir los efectos negativos que les

provocan.

Michael Crozier es uno de los primeros estudiosos en mencionar el destacado
papel de la cultura organizacional, al recomendaria “como uno de los componentes
importantes que cuidar para que una empresa se desarrollara adecuadamente”
(Crozier, en Thevenet, en Suarez, 2006:98-99)

Es por esto que la antropologia es necesaria en el ramo de la industria y el
trabajo, pues los antropdlogos estamos capacitados para hacer una valoracion
cultural, entendiéndola como “el esfuerzo sistematico para describir en términos
mesurables las creencias y valores compartidos de un grupo... enfocada hacia. . .
corporaciones” (Batteau: 2005: 2). De acuerdo con Batteau, la cultura es medible, y
los antropélogos “tenemos la habilidad de identificar las diferencias significativas

entre las manifestaciones culturales” (ibid, 2005: 2). Esto lo hacemos teniendo como
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base el método etnografico, y a partir de su analisis, aunado a la informacion que
obtenemos por medio de otras técnicas es como podemos realizar un diagnostico

sobre la organizacion en cuestion, que es lo que interesa a la empresa.

Para que gerentes o ejecutivos consideren necesaria una valoracion cultural
deben existir ciertos sintomas, entre los que se encuentran: la baja moral, el
ausentismo excesivo, la resistencia a la tecnologia, la resistencia a la autoridad, la
violencia en el lugar de trabajo, asi como la baja calidad y baja productividad. De
acuerdo con Batteau (2005), las causas de estas manifestaciones pueden ser
distintas, pero, por medio de una valoracién cultural se pueden encontrar dichas

causas y a partir de ello se pueden proponer soluciones.

Por ello nosotras consideramos la trascendencia de la cultura organizacional al
definirla como el conjunto de simbolos, creencias, valores, normas y comunicacion
que responden a objetivos interrelacionados de una forma integral para que la
organizacion funcione. Estos elementos seran abordados a lo largo de la presente

tesis, ya que estan de manera inherente en la organizacion.

1.2.1 Simbolos

Un simbolo es una manifestacion de una realidad, tiene caracteristicas que le
permiten tener una funcién didactica y ser intemporales por si mismos, y estas son
aceptadas por un consenso social. Del latin symbdlum, y éste del griego ouuBoAov,
el simbolo es la forma de exteriorizar un pensamiento o idea, incluso abstracta
(Barfield, 2000: 462). Goethe considera “en el simbolo, lo particular representa lo
general, no como un suefio ni como una sombra, sino como viva y momentanea
revelacion de lo inescrutable” (Goethe en Cirlot, 1997:36).

Para Dan Sperber el simbolo provee a los miembros de una cultura de una
“homogeneidad relativa”, que es afectada, también, por la experiencia individual de
los miembros. Asi “La experiencia externa de la vida cotidiana, y la interma de los
suerfios y ensofiaciones, modifican constantemente los esquemas de interpretacion
simbdlica” (Sperber, 1998: 117).




Para nosotras, la importancia de los significados se retoma desde el
estructuralismo, ya que éste, considera a la cultura como un conjunto de expresiones
simbélicas, a manera de conductas que tienen significado. De acuerdo con Claude
Levi- Strauss (en Tejera, 1999) es en el orden “fundamentalmente simbdlico” donde
termina la naturaleza y empieza la cultura. Al estudiar la cultura, se pone especial
énfasis en los modelos formales que exponen las estructuras innatas del ser
humano, es decir, percibe la cultura como un sistema de comunicacion (Tejera,
1999).

La importancia del método planteado por Victor Turner y Clifford Geertz, a
través de una antropologia interpretativa propone la etnografia como una descripcion
densa, permite la interpretacién en la busqueda de significaciones. De acuerdo con
Geertz (1988), todo lo que es cultura, lo es porque incorpora significaciones, es decir,
la cultura expresada en los simbolos forma un sistema de comunicacién cuyo trabajo,
en primer término, es salvaguardar y desarrollar los conocimientos adquiridos por las
sociedades a lo largo del tiempo y, posteriormente, concebir un significado del rol
que debe desempenar el ser humano en su vida. Asi se puede llegar a conocer “las
caracteristicas de la estructura social y las tensiones y conflictos” (en Tejera, 1999:

44) que existen en una determinada sociedad u organizacion.

Turner (en Tejera, 1999) atribuye al simbolo la caracteristica de referir a los
valores y normas que se exponen en los rituales, los cuales son expresiones del
sistema de significados. Para Stephen los rituales “son secuencias repetitivas de las
actividades que expresan y refuerzan los valores centrales de la organizacion, las
metas de mayor importancia y que indican quiénes son las personas imprescindibles
Y quiénes las prescindibles” (Stephen, 1987: 452).

Tenemos que son los simbolos los que reflejan la cultura de una organizacion o
de las jerarquias, departamentos, sucursales como lo son: mobiliario, vestuario,
distribucion, arreglo del espacio, las historias, el lenguaje, los rituales y la conducta.
Por ejemplo las historias, buscan legitimizar la autoridad y su desempefio, asi como
la organizacion actual, tomando como referencia a los fundadores de la empresa y

personas que han reforzado valores dentro de la organizacion.




Es por ello que también se considera a la cultura organizacional como el
resultado del comportamiento conjunto de los miembros de la organizacion, tanto
formal como informal, un “sistema simbélico creado, aprendido y transmitido
Internamente en la organizacion, con objeto de enfrentar las demandas del entorno

en el cumplimiento de su misién” (Pariente en Suarez: 2006: 100).

1.2.2 Creencias

Parte del dispositivo simbodlico de las personas son las creencias, mismas que
pueden ser adquiridas de manera individual o colectiva, es decir, que son afectadas
por la percepcion individual y la apreciacién socio-cultural de los distintos grupos en

torno a la realidad.

Villoro explica que “/a creencia es la disposicion de un sujeto considerada en
cuanto tiene relacion con la realidad tal como se le presenta a ese sujeto o, lo que es
lo mismo, en cuanto tiene relacién con la verdad” (Villoro, 1982:60).

Parte de la motivacion de la creencia es la necesidad humana de buscar
respuestas coherentes para explicar situaciones que no las tengan. “E/ concepto de
creencia no responde a un interés psicolégico; responde mas bien a la necesidad de
saber si el objeto de la actitud forma parte o no del mundo real, esto es, a un interés
epistémico”. (Villoro, 1982:61). Aun cuando las respuestas que busca el ser humano
no cumplan con los requerimientos loégicos basicos, los creyentes se encargan de

legitimizar la creencia y a su vez transmitirla.

Existen tres partes fundamentales en toda creencia, el primero es el
antecedente biografico, ya que fue adquirida; el segundo son los motivos, pues forma
parte de una estructura psiquica y cumple una funcion con ella; y por dltimo, las

razones, que consisten justamente en tener por existente el objeto de la creencia.

Por ende, concluimos que la creencia es una idea o hecho (real o imaginario)
elaborado por la mente para dar respuestas a preguntas complejas. En la creencia
los miembros de una organizacion comparten dicha idea y daran por buena una

proposicion, por lo tanto, actuaran como si fuese real (aunque no lo sea),
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acumulando estas ideas para después compilarlas en un dogma, mismo que define
las normas y valores necesarios para poder legitimarlo, logrando asi, el

funcionamiento de la organizacion.

1.2.3 Normas y Valores

Las normas y valores establecen las pautas de comportamiento que se deben seguir
dentro de una sociedad. El antropélogo Alfred Reginald Radcliffe-Brown considera
que ‘“toda sociedad cuenta con normas que regulan las relaciones sociales, se
expresan como sistemas de deberes y derechos entre los individuos, permiten

mantener cierta armonia entre ellos y, por tanto, preservan al sistema social” (Tejera,
1999:20).

Boas (en Kahn, 1975 ), asi mismo, al buscar una especie de empatia social, es
decir, ver a través de los ojos del otro, propone que la particularidad de la cultura
induce el relativismo cultural, ya que los valores y costumbres son unicos vy
diferentes, lo que significa que el querer catalogarlos como bueno - malo, mejor —
peor, salvajes — civilizados, no es posible. La importancia de las normas y los valores

dentro de la cultura se basa en

“

las manifestaciones de los habitos sociales de una
comunidad, las reacciones del individuo en la medida en que se ven
afectadas por las costumbres del grupo en que vive, y los productos
de las actividades humanas en la medida en que se ven
determinadas por dichas costumbres." (Kahn, 1975: 25)

Asi mismo Richard L. Daft menciona a las normas, dentro de una organizacioén,
como “‘un conjunto de valores, creencias, entendimientos y maneras de pensar que
son compartidos por los mismos miembros de la organizacién y ensefiados a los
nuevos como correctos” (Daft en Suarez: 2006: 99). De acuerdo con este mismo
autor el propésito de la cultura es proveer a los miembros con un sentido de
identidad organizacional y generar un compromiso hacia las creencias y los valores
que sea tan perdurable como ellos mismos.
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Los valores se manifiestan en “mitos, historias, leyendas y artefactos
simbélicos... [que dan sentido de pertenencia a las organizaciones refiejado en el
ambiente de trabajo, otorgando)...sentido de significado, orden en sus vidas y control
sobre su destino” (Batteau, 1997: 7)

De acuerdo con Suarez (2000), los aspectos formales como la imagen
corporativa, las ceremonias y las normas, denotan los aspectos mas visibles y
superficiales de la cultura. Sin embargo, son los valores, las creencias, las practicas
informales e incluso la personalidad de los directivos las que han sido mas
observadas por las nuevas teorias de la gestion, por que denotan la cultura

subyacente de las organizaciones.

Hay valores que no se toman en cuentan en una organizacion, por parte del
area administrativa que se han llegado a considerar como negativos para el
desarrollo de la misma. Russell Ackoff, nos habla de algunos de estos mas
enfocados a nuestro pais, en el folleto publicado en 1978 por el INAP, tales como la
corrupcién, el paternalismo, el compadrazgo, la conformidad y la pérdida de tiempo
(en Suarez 2000). Sin embargo Eva Kras sugiere que lejos de ser obstaculos son
particularidades que representan valores culturales profundos y que prevalecen en
las organizaciones mexicanas, enfatizando las relaciones interpersonales, la religion
y el papel de la familia (en Suarez 2000); lo cual puede verse reflejado en cosas
positivas como las habilidades de interaccion social, la capacidad de trabajo en
equipo y la creatividad.

Si a estas caracteristicas le sumamos una comunicacién adecuada el resultado
es una organizacion integrada que funciona de manera efectiva dentro del contexto

cultural actual.

1.3 Comunicacién

Para que dentro de una organizacion se integren todos sus elementos es
imprescindible una comunicacién éptima. Asi, dentro de una organizacién la cultura
de sus integrantes determina la manera en que se va a dar la comunicacion
provocando, ya sea, situaciones positivas o negativas.
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Las formas en que se puede manifestar la comunicacién son diversas, entre
las que destacan la comunicacién formal-informal, flexible-rigida, honesta-
distorsionada, directa-indirecta; independientemente de la forma de comunicacion, la

informacion puede ser transmitida de manera completa o incompleta.

La comunicacién no solamente es oral sino que también se puede expresar
por medio de los movimientos corporales, el tacto, la proximidad fisica, las
expresiones del rostro, el contacto visual y la apariencia fisica, considerando todo

esto como parte de la comunicacion no verbal.

En los rituales se puede identificar tanto la comunicaciéon no verbal como la
oral, mismos que fortalecen la unidad y fomentan la identidad de los miembros de
una organizacién. De manera similar se difunde la historia que contiene al origen, el
proceso y desarrollo que la organizacién ha tenido; promoviendo asi simbolos,

personajes, valores y principios mas arraigados.

Segun Andrade Rodriguez de San Miguel (1996) el sistema cultural se divide en
cuatro manifestaciones: la conceptual-simbdlicas, conductuales, estructurales y
materiales. Nosotras extrapolamos este sistema a la comunicaciéon, debido a que

ésta es en si manifestaciones.

e Manifestaciones conceptual-simbdlicas: El objetivo de estas es explicar el
mundo que rodea al ser humano, su propia existencia, las relaciones
personales. Es decir, pretende explicar su contexto y su cosmovision, de forma
objetiva o subjetiva, a través de la ideologia, la ciencia, el arte, los mitos, la
filosofia, la religion. En una organizacién también encontramos manifestaciones
conceptual-simbolicas expresadas en la mision de la organizacion, la vision, la

historia de la empresa, los valores y sus prioridades.

« Manifestaciones conductuales: Estas se refieren a las formas de interaccion y
las pautas de comportamiento tales como el lenguaje (escrito, grafico, auditivo,

signos), el ritual y la comunicaciéon no verbal.

» Manifestaciones estructurales: Regulan el comportamiento de los miembros de

una organizacion cuya meta es que se cumplan los objetivos establecidos por
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la misma. El reglamento, las jerarquias, las politicas, las normas y el estatus,

son elementos que componen las manifestaciones estructurales.

e Manifestaciones materiales: Las instalaciones, el mobiliario, la maquinaria, el
equipo de seguridad, uniforme, son ejemplo de la cultura material, la cual se
compone de los recursos fisicos, econdémicos y tecnolégicos de Ia

organizacion.

Dentro de una organizacion también encontramos tres formas diferentes en que se
da la comunicacion: la descendente, la ascendente y la horizontal. Esta tipificacion se
relaciona con la jerarquizacidn en una organizacion y como se desarrolla la

comunicacion dentro de esta.

1.3.1 Comunicacion descendente

La comunicacién que existe de los puestos mas altos de la jerarquia hacia los
subordinados la denominamos comunicacién descendente. Katz y Kahn (19795)

mencionan los siguientes elementos que la distinguen:

e Las instrucciones que se le proporcionan al empleado para que éste cumpla
con sus labores. La capacitacion, descripcion del puesto, ordenes directas e

indirectas, son las formas comunes en que se dan dichas instrucciones.

e Otro elemento comunicativo dentro de la organizacién se refiere a la
legitimacion de las tareas impuestas y la manera en que repercuten en la

organizacion.

e El siguiente elemento es la informacién que recibe el empleado acerca del

proceso productivo que utiliza la organizacion.

» Las observaciones y correcciones respecto al desempefio de los empleados,

es otra caracteristica dentro de la comunicacion descendente.
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1.3.2 Comunicacién ascendente

Se puede describir a la comunicaciéon ascendente como aquella que se da de los
empleados a los mandos medios y/o los directivos de una organizacion. Las
restricciones de éste tipo de comunicacion dependen de la flexibilidad de la autoridad
para recibir opiniones, sugerencias o quejas por parte de los subordinados. “Mientras
la comunicacién descendente se vuelve méas detallada y especifica, la que sube por
la jerarquia se vuelve condensada y resumida” (Hall, 1996:187).

1.3.3 Comunicacion Horizontal

Es la que se da entre los miembros del mismo nivel jerarquico. Este tipo de
comunicacién es mas fluida debido a las circunstancias similares que facilitan su
identificacion; como los operarios que comparten las normas, las medidas de
seguridad, el ambiente y las condiciones laborales (Hall, 1996).

La comunicacién horizontal abarca los siguientes temas:

e Cuando un individuo expresa lo que siente acerca de si mismo y de su entorno

laboral, por ejemplo, las problematicas en las que esta inmerso.

e Acerca de la relacion que mantiene con sus compaiieros de trabajo.

1.3.4 Redes de comunicacion

Como mencionamos anteriormente, la forma como se va a diagnosticar el tipo de
autoridad o bien de liderazgo en las empresas, va a ser a través de la comunicacion,
expresada precisamente en los canales de la misma, lo que conlleva a las redes que

van a unir a las diferentes partes de la estructura en la organizacion.

Hall (1996) divide estas redes en tres patrones diferentes. El patron de rueda se
refiere a la comunicacion que fluye de un grupo personas hacia el interior. El
siguiente patrén es el de circulo, el cual consiste en una comunicacién sin distincion
de receptores. El dltimo patron se basa en un sistema de canales que permite que
todas las personas se comuniquen con todas las demas.



El término red es utilizado para referirse a tres conceptos distintos:

La red del sistema total, que comprende los patrones de comunicacion entre

todos los individuos de un sistema, tal como una organizacion

La red de grupo es como un subsistema cuyos elementos interactian uno con
otro con mas frecuencia que con otros miembros del sistema de comunicacion.
Las redes de grupo son uno de los principales componentes de una red de

comunicacion.

Red personal, definida como los individuos interconectados que estan unidos
por flujos de comunicaciéon para con un individuo, es decir, que cada uno
posee su pequefio “ambiente de comunicacion”. Existen dos tipos de redes
personales: la radial (es un individuo que interactGa con otros individuos pero
que estos no lo hacen entre si) y la entrelazante (es en la que los amigos de
un individuo interactGan entre si, esta red forma los grupos primarios dentro

de las organizaciones).

Las redes de comunicacion se presentan mas o menos en forma espontanea,

se originan a partir del comportamiento de la comunicacién diaria de los individuos y

siempre estan cambiando con el tiempo, por lo que no son predecibles (Goldhaber,
1991).

1.3.5 Conflictos y convenios

La diversidad de pensamiento y de cultura existentes entre los miembros de una

organizacion contribuyen a la presencia de desacuerdos que pueden desencadenar

ya sea en conflictos o en convenios.

Omisién: es cuando se transmite sélo una parte del mensaje original, ya sea
porque no se entiende todo el contenido desde un principio o simplemente se
transmite informacion seleccionada por el emisor. En ocasiones comprende la

eliminacion de aspectos de los mensajes (Guetzkow en Hall, 1996).



« Distorsion: “se refiere a la alteracién de los significados del mensaje al pasar

por la organizacion”. (Hall, 1996:194).

e Sobrecarga: La saturacion de informacién en un punto de la organizacion es

tal que puede inducir a la omisién y distorsion de la informacion.

1.4 Trabajo

El trabajo es el principio para la vida del ser humano porque mediante la cultura
material, derivada de este, resguarda la naturaleza humana del mundo natural. El
trabajo constituye la cultura, ya que del entorno material provienen creencias, valores
o comportamientos, luego entonces, no existe entorno material sin trabajo “El trabajo
es el que crea y erige el sistema de organizacion, objetivizado en productos
materiales, que los seres humanos requieren para interactuar con el mundo fisico”
(Barfield, 2000: 515-516).

En el Seminario “Agrietando al capitalismo” (septiembre de 2007) John Holloway

(2007) expuso que se pueden diferenciar dos tipos de trabajo segun su funcién:

« El trabajo abstracto o intelectual que requiere de procesos légicos inherentes
al ser humano.

« El trabajo util o manual que se refiere al trabajo remunerado o venta de fuerza

laboral.

Un aspecto importante en la cultura organizacional es el trabajo,
especificamente, el remunerado. De acuerdo con Dominique Méda, desde hace,
aproximadamente dos siglos, nuestras sociedades se basan en este tipo de trabajo.
Y esta es la labor que realizamos, o se espera que realicemos, los seres humanos, e

incluye tanto el trabajo fisico como el mental.

En nuestras sociedades el trabajo remunerado, se ha convertido en el principal
medio para costear la subsistencia individual, “pero también se ha constituido en una
relacion social de caracter fundamental y, finalmente, representa la via, mediante la
cual se alcanza el objetivo de la abundancia” (Méda: 1998: 9-10)
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Si entendemos como cultura la relacién que tenemos con nuestro alrededor
(naturaleza, los hombres mismos y la divinidad) y que, nos relacionamos a partir de
codigos y patrones que creamos, recreamos Yy transformamos; entonces
comprendemos que, los conocimientos, las creencias, las costumbres, los usos y
habitos sociales que la cultura nos permite crear es en base al trabajo. De esta forma

el trabajo es centro y fundamento del vinculo social.

El significado del trabajo en la teoria social, segun Enrique de la Garza (1997)
puede ser abordado desde dos grandes perspectivas, la hermenéutica y la
objetivista. Para Grint (en De la Garza, 1997) desde el punto de vista de la
hermenéutica, el trabajo tiene que ver con la transformacion de la naturaleza por el
hombre para satisfacer necesidades humanas. Por otro lado Berger (en De la Garza,
1997) opina que el trabajo es culturalmente construido de acuerdo con relaciones de

poder, por tanto, el trabajo no tiene un caracter objetivo.

Sin embargo, Garfinkel (en De la Garza, 1997) hace énfasis, que aunque, en las
sociedades occidentales el capitalismo determiné al trabajo como el creador de
riqueza, a partir del siglo XIX, en otras sociedades tenia un sentido vinculado con la

religion y sus rituales.

En la concepcion objetivista el trabajo es considerado, como la actividad que
transforma conscientemente a la naturaleza y al hombre mismo, independientemente
de como sea valorado por la sociedad; seria el medio de creacion de la riqueza

material o inmaterial y de circularla.

Dependiendo de la teoria social, y de la etapa histérica, el trabajo ha sido
destacado a veces como objetividad y otras como subjetividad. Pero el trabajo es
una actividad objetiva-subjetiva. Es decir, que el trabajo como toda actividad, tiene
componentes objetivos, por ejemplo como creador de riqueza, pero que ésta puede
sufrir diversas valoraciones sociales. Por otro lado, la propia actividad de trabajar, en
tanto desgaste de energia humana utilizando determinados instrumentos vy
accionando sobre un objeto de trabajo tiene componentes objetivos junto con otros
subjetivos. El trabajo, como las propias necesidades, pueden tener un substrato

objetivo (alimentarse) pero son construcciones sociales también.
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A decir de Marx (en Holloway 2007) el proceso de produccion es proceso de
valorizacién (creacién de valor) y proceso de trabajo. Este ultimo no se reduce a las
actividades fisicas ni siquiera mentales que desempefa el trabajador, porque es una
relacién social: como tal es interaccién inmediata o mediata con otros hombres que
ponen en juego relaciones de poder, dominacioén, cultura, discursos, estética y

formas de razonamiento.

En particular, el proceso de trabajo capitalista es creacion o circulacion de valor
pero también es poder y dominacion, consenso o coercién, autoritarismo o
convencimiento, fuerza de legitimidad, instrumentalismo o involucramiento,

individualismo o identidad colectiva.

En el lenguaje actual tiende a diferenciarse entre trabajo remunerado y trabajo
gratuito. Se suele denominar trabajo remunerado al empleo bajo contrato a cambio
de un sueldo o salario; suele ser considerado como un intercambio de esfuerzos en
un lugar determinado y dentro de un horario especifico. Estas caracteristicas estan
asociadas a la industrializaciéon, con su organizacién en fabricas y oficinas; sin
embargo, el trabajo que se sale de estos parametros no se considera como tal.

1.5 Empresa

Debemos distinguir una empresa de una organizacién, cuyos términos han sido
usados como sinénimos. Una organizacién es un “sistema estable de individuos que
trabajan juntos para alcanzar, mediante una jerarquia de rangos y division del
trabajo, los objetivos comunes” (Apuntes de Antropologia Industrial y del Trabajo,
2004).

La organizacion es parte de la empresa que también se forma de la estructura
financiera, la estructura fisica, la estructura administrativa, etc. En una organizacion
intervienen los sentimientos y percepciones de cada individuo, afectandola y
definiéndola. La forma en que cada individuo se relacione o actué sera determinante
en el logro de los objetivos de la organizacién. (Apuntes de Antropologia Industrial y
del Trabajo, 2004).
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Por otro lado la empresa, puede ser entendida como el conjunto de las
personas y de los medios coordinados ‘imperativamente” para realizar los fines
econémicos de una actividad organizada, bajo su propio riesgo y para producir o

intercambiar bienes o servicios.

“Desde el punto de vista econémico, la empresa es la unidad de
produccién que, a través de los actos de produccion ofrece bienes para
el consumo o para la produccion y que, para crearlos, debe acudir a los
factores del mercado de éste. La empresa constituye una unidad de
decision. Segun los bienes ofrecidos, cada empresa forma parte de una
industria o de varias en el caso de la diversificacion” (Thinés y
Lempereur, 1975:285).

De acuerdo con Pablo Lasso (en Jacobo, 1989), la empresa se define como
una organizacién de personas que tienen como finalidad la produccién rentable de
bienes y servicios; mientras que organizacion se define como los elementos que se
relacionan y constituyen la empresa a partir de una interaccién laboral especifica, en

tiempos y espacios especificos.

Los elementos de la empresa son sociales; como sefala Lasso “la empresa no
es simplemente un medio de produccién, sino que, es un medio de relacion e
interaccién sociocultural con el medio de produccion” (Lasso en Jacobo: 1989: 412).
Igualmente Rafael Echeverria, considera que la empresa es fruto de la interaccion
entre personas, al verla como un fenémeno lingiiistico, es decir, percibe a la empresa
como "unidades construidas a partir de conversaciones especificas que estan
basadas en la capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos mutuos
cuando se comunican entre si” (Echeverria, 2003: 149), luego entonces, cuando se
quiera estudiar una empresa, es necesario considerar las relaciones que forman

parte de la historia de la empresa y las que en el presente la componen.

Por otro lado Burt K. Scanlan nos menciona que existen dos formas de
constituirse dentro de una organizacién: como una burocracia o0 como una empresa,

y ambas pueden ser publicas o privadas.



La diferencia entre una y otra es la formalidad y la rigidez con que se organizan
y desarrollan cada una de estas. La burocracia tiene su fuerza, precisamente, en el
grado de formalidad que ha llegado a desarrollar para la mayoria de las actividades,
lo que permite que exista orden y eficacia, sin embargo, cuando se abusa de la
formalidad y existe demasiada rigidez, se coarta la iniciativa y la espontaneidad y las

relaciones entre individuos se convierten en impersonales y jerarquizadas.

Por otro lado la empresa encuentra su fuerte en la adaptacién al cambio fruto
de la misma innovacién e iniciativa que promueve entre sus miembros, pero si es
demasiado flexible hay una disminuciéon en la eficacia, debido al desorden y la

confusion que pueden llegar a surgir debido a ello.

Es por esto que Scalan propone una mediacion entre ambas, es decir, en una
organizacion debe existir una parte burocratizada, basada en metas fijas,
organigramas, manuales de procedimiento, planes de trabajo, que permita orden y
disciplina, pero al mismo tiempo que exista flexibilidad, innovacién e iniciativa.

1.5.1 Tipo de empresa

» Empresa de servicios: Son aquellas que brindan un servicio a la sociedad y
que tienen objetivos lucrativos. Stanton, Etzel y Walker, definen los servicios
"como actividades identificables e intangibles que son el objeto principal de
una transaccion ideada para brindar a los clientes satisfaccion de deseos o
necesidades" (Stanton, Etzel y Walker, 2004: 333-334)

Este tipo de empresas requieren una participacion mas activa del
cliente ya que al ofrecer productos intangibles no pueden transferirse en
términos de propiedad. Sin embargo, actualmente Ila mayoria de los
productos son una especie de hibridos por que son en parte tangibles y en
parte intangibles, y la forma dominante se utiliza para clasificarlos como

mercancias o servicios, pero consideramos a todos como productos.
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e Empresa Comercial: Este tipo de empresas actlian como intermediarios entre
el productor y el consumidor, y su funcién principal, es la compra y venta de

productos terminados.

Las empresas comerciales pueden ser de tres tipos segun la forma en
que efecttien sus ventas. El primero se refiere a los sectores minoristas que
son los que venden productos al menudeo; el segundo son los mayoristas que
son empresas que realizan ventas a gran escala y por ultimo las empresas
comisionistas que se dedican a vender mercancias que los productores les

dan a consignacion, percibiendo por ésta una comision.

e Empresas industriales: La empresa industrial se caracteriza por la produccion
de bienes y productos mediante la transformacion y/o extraccién de materia

prima. Son dos tipos de produccion:

Primaria: se refiere a la explotacion de recursos naturales, ya sean

renovables o no renovables.

Secundaria: es la transformacion de la materia prima en productos
terminados.

1.6 Empresarios

Los empresarios serian un elemento crucial para la empresa ya que es un estrato
social representativo de las sociedades capitalistas, como la que abordaremos en

esta tesis.

Los empresarios son los ‘titulares exclusivos del derecho a ejercitar una
empresa determinada para la produccion de bienes o servicios para el mercado”
(Thines y Lempereur, 1975:285), utilizando el trabajo asalariado y los medios de
produccion convenientes; ademas, actian como jefes de las empresas, o que
implica la coordinacién de las principales funciones de direccién. Los empresarios se
caracterizan por ser los principales inversionistas lo que implica que deben asumir

los riesgos de la misma, asi como de la produccion.
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Sin embargo, hay que diferenciar al grupo de dirigentes asalariados que son

designados por los empresarios y que realizan funciones semejantes a estos, tal es

el caso de los consejeros, delegados, presidentes o directores generales. Debido a
ello, su papel, es el de organizar las actividades de caracter productivo, comercial y

financiero, asi como asumir los riesgos que conlleva la empresa, pero no

forzosamente tiene participacion directa en la inversion, ni asume el mismo riesgo del

empresario.

Gallino (2001) hace una diferenciacién de los empresarios respecto al papel

que pueden asumir como tales:

a) De acuerdo a los objetivos de la empresa o del sistema econémico se

ocupa de las siguientes funciones

Iniciar una empresa, refiriendo a esta como un proceso productivo, de
manera que establece relaciones entre el capital, la fuerza de trabajo, los
medios de produccién, los conocimientos técnicos y el mercado, es decir,
entre capitalistas, trabajadores, técnicos, comerciantes y consumidores.

Coordinar, ya que organiza las actividades de los demas miembros,
adquiere los recursos productivos necesarios con el objetivo primordial de

vender.

Innovar, ya sea por la introduccién de un método de productividad a un
nuevo mercado, un equipo técnico, materia prima, un tipo de organizacion

industrial, comercial o financiera.

Por ultimo, se encuentra la funcién politica, donde el empresario tiene la
opcion de elegir qué se produce, cuanto, a través de qué medios o recursos
y en queé lugar, las cuales son decisiones que influiran no solo en el sistema
econdmico sino en toda la sociedad (local y global) ayudando o impidiendo
el desarrollo de regiones enteras, transformando las relaciones entre las

clases sociales, modificando areas rurales y urbanas.

b) Como el que percibe un tipo particular de rédito: Desde su posicion de

propietario de los medios de produccioén que le permite apropiarse de todo el
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excedente producido por los trabajadores, el capitalista no es mas que “el

capital personificado” provisto de conciencia y voluntad.

c) Como fundador de una empresa capitalista. Responde a motivaciones
sociales, econémicas y culturales que dan inicio a una nueva actividad

productiva.

d) Como titular y maximo dirigente de una empresa, no necesariamente fundada
por él mismo. Los jefes de la mayoria de las unidades productivas en toda
economia de mercado, y como tales constituyen una clase social que detenta

un poder econdémico y politico.

1.7 Empleados - trabajadores.

Los empleados son una clase de trabajadores subordinados que en las empresas de
los sectores secundario (industrial) y terciario (servicios) estan a cargo de funciones
de planificacion, proyeccion y administracion, asi como del control de la utilizacion de
los recursos productivos y del trabajo de los demas, sobre todo de los trabajadores
que en el organigrama de la empresa se encuentran por debajo de ellos. Las
actividades que realizan les son delegadas ya sea por un empresario o por el
director de la empresa, con el fin de ejecutar las decisiones de produccion y de
inversion elaboradas por el director o por los dirigentes.

Los empleados al igual que los obreros venden su fuerza de trabajo y no
poseen medios de produccién u otros medios de sustentarse; sin embargo difieren al
punto que los primeros han sido definidos como “la clase de servicio de los
empresarios capitalistas” (Gallino, 2001: 365), debido a que tienen una relacion
administrativa con la direcciobn empresarial, que se aprecia en la designacion de
tareas que constituyen una proyecciéon pormenorizada de las principales funciones

directivas y que son de gran importancia para la gestion de la empresa.

De acuerdo con Corner, los empleados son a quienes se confian algunas

actividades propias del empresario,
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“... que éste no puede desarrollar solo debido a las dimensiones y
la complejidad de las empresas modemas: control de las operaciones y
vigilancia de los trabajadores y los equipos; planificacién y organizacion;
administracién del capital fijo y circulante; relaciones comerciales con el
exterior...” (Comer en Gallino, 2001: 365)

Los empleados conforman otra clase de trabajadores asalariados cuyas
funciones derivan del grupo anterior, como por ejemplo, planificar, administrar,
controlar la utilizacién de los recursos productivos y el trabajo de los demas. Manuel
Gollas define este grupo como “aquellos sujetos que dedican parte de su tiempo a
una actividad y reciben un ingreso por ello” (Gollas, 1982: 269). De esta concepcion
de empleado se deriva el de empleo, ya que aquellos que producen y, por ello,
poseen una fuente de ingresos, tienen un empleo (son empleados).

La posibilidad y el estilo de vida de los empleados, haciendo referencia a las
sociedades occidentales, son aspectos de particular importancia historica en su
definicion, y se caracterizan: por un mejor trato normativo que los obreros en lo que
se refiere a horarios, vacaciones, asistencia médica, pensiéon. Ha sido y es dificil
obtener un puesto como empleado sin haber terminado la ensefianza media superior.
El ambiente de trabajo del empleado es relativamente confortable en comparacion
con el del obrero, porque aparentemente es carente de riesgos, por las posibilidades
de desarrollo y afirmacién, por la limitada o nula participacion en el movimiento

sindical y por la tendencia a formar mas bien asociaciones de caracter corporativo.

Corner (en Gallino, 2001) también propone como caracteristicas distintivas de
los empleados ademas del particular estilo de vida, el nivel de ingresos y la afinidad
de aspiraciones a posiciones altas. De acuerdo con él, constituyen una “nueva clase

media” que forma una extensién de la vieja clase dominante capitalista o burguesa.

Cierto nimero de personas que en un tiempo tenian posicion, funciones y
calificacion de empleados, se han quedado solamente con esta ultima, debido a que
las dos primeras han sido mermadas por la racionalizacién del trabajo de oficina, por
la tecnologia y por nuevas técnicas de gestion.
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Los sectores donde se concentran los empleados en mayor nimero, son las
direcciones (departamentos, secciones u oficinas) de contabilidad, finanzas,

personal, organizacion, elaboracion de datos, compras, ventas.

. 3 > = :
Diferenciados de los empleados, los trabajadores o los obreros®, tienen
funciones especificas, en las empresas industriales son la base y quienes maquilan
los productos.

Trabajador se le llama a la persona que tiene la edad suficiente para prestar sus

servicios por una paga, pero esto solo queda en simple teoria.
De acuerdo a la Ley Federal del Trabajo, trabajador:

“es la persona fisica que presta a otra, fisica o moral, un trabajo
personal subordinado... entendiendo por trabajo toda actividad humana,
intelectual o material, independientemente del grado de preparacion
técnica requerido por cada profesion u oficio...el trabajador siempre tiene
que ser una persona fisica; las personas morales nunca pueden ser
trabajadores....” (Nueva Ley Federal del Trabajo, 1984: 8).

Igualmente, se considera trabajador a toda persona que realiza una actividad
laboral con caracter habitual, de la cual obtiene su medio fundamental de
subsistencia. Mientras que para el Derecho del Trabajo este concepto hace
referencia al sujeto del contrato de trabajo como deudor de una prestacion de
Servicios.

Sin embargo, nosotras consideramos que tanto el trabajador, el empleado y el
empresario deben ser consientes que su relacion es reciproca ya que, si bien, el
objetivo del empresario es obtener ganancias a través de las tareas que realizan
tanto trabajadores como empleados, éstos a su vez, necesitan los recursos que

reciben por su trabajo.

Asi mismo, la Ley Federal del Trabajo sefiala que la subordinacion es el
componente caracteristico de la relacion de trabajo y consiste en la facultad de

? Clase Social definida por Marx como el “que trabaja por hacer rentable el capital' (I, p. 426, la
edicién de El capital, Fondo de Cultura Econémica, México.),
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mandar y en el derecho a ser obedecido. Esta facultad de mando se puede ejercer

durante la jornada de trabajo y debe referirse al trabajo estipulado.

1.8 Liderazgo, Autoridad y Jerarquia

Conceptualizamos al liderazgo como la capacidad de guiar y/o convencer a los
miembros de una organizacién seguln sea el objetivo de la misma, o incluso los fines
del mismo lider en el cual recaen caracteristicas de tipo personal que pueden ser
independientes del cargo que desempefia. La importancia de los lideres dentro de
una organizacién radica en que tienen un estatus de poder, el cual es un factor

primordial en las decisiones de la misma.

El liderazgo muestra el contexto y el objetivo establecidos por la organizacion;
refleja los intereses y motivaciones del lider, asi como también se ve influenciado por

las demandas, actitudes y expectativas de los demas miembros del grupo.
M. Coway (en Sarriés,1999) distingue tres tipos de la accion del liderazgo:

e Los lideres que motivan o impulsan a la gente, generan una idea, de manera
que reunen una gran cantidad de personas para lograr el objetivo planteado

por el lider en cuestion.

e Los intérpretes que dilucidan sentimientos explicitos, concretan ideas que

pudieran ser no muy claras a la agente.

e Los lideres representantes de la gente, que, a manera de voceros,
manifiestan solo la opinién mas concurrida.

Michels (en Bobbio, Matteucci,Pasquino 1995) sugiere que el lider cuenta con
caracteristicas que son parte de su personalidad, motivando asi la influencia sobre
otros miembros, entre ellas se encuentran: elocuencia, motivacién hacia el cambio,

conviccién, ideolégica congruente con sus actos, seguridad.

Varoom y Yetton (en Sarriés,1999) quienes estudian la conducta del liderazgo
de acuerdo con la participacion de los miembros de la organizacion en la toma de
decisiones, han asignado al lider las funciones de coordinar las tareas del grupo;
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planificar, programar, supervisar y orientar actividades; ordenar, distribuir, arbitrar y
disponer los recursos: ayuda, aconseja, motiva y premia, pero también regula,

censura y reprime; de igual forma un lider representa, identifica y avala al grupo.

Hemos mencionado las caracteristicas que engloban al concepto de liderazgo,
pero es comun confundirlo con el de autoridad; por ello requerimos diferenciarios,
aunque ambas se den dentro de las organizaciones estructuradas con base en las
relaciones superior-subordinado, es decir, organizaciones de tipo vertical. Como
resultado, “la autoridad es un elemento universal en todas las organizaciones
formales; el liderazgo, entre tanto es una cualidad personal que proporciona deseo y
esfuerzo de cooperacién para lograr un objetivo” (Chiavenato, 1988:33), es decir que
la autoridad debe darse por sentada pero no es constancia de que sea una guia para
el objetivo principal, el liderazgo sin embargo puede no ser reconocido como

autoridad pero alcanza un fin que esta establecido.

Por lo tanto, los conceptos que hablan de la diferencia entre autoridad y
liderazgo se refieren mas a una teoria que pone la entonacion en las acciones del
lider, las cuales se centran en todos los miembros que componen el grupo; dichas
actividades incitan a la autodireccion de los individuos, el autocontrol y la
resposabilizacién en las tareas asignadas, que permitirdn guiar de una manera mas
sencilla a un objetivo, que desde un principio ha sido claro y que, por lo tanto se
alcanzara, asi le da un sentido mas flexible pero a su vez mas ordenado a la
jerarquizacion; la idea basica del funcionamiento del lider consiste en crear un
ambiente que permita a los miembros del grupo la autorrealizacién y la valoracion de

sus actividades.

La autoridad es el nivel de jerarquias al interior de la empresa, delimita a los
miembros que tienen diferentes tipos de tareas, particularmente se divide en puestos
que representan la autoridad dentro de la organizacion y los que hacen posible que
la productividad siga cumpliendo su funcién principal, por ejemplo de los obreros,
vendedores, o prestadores de servicios en general. La autoridad tiene el cargo de
dirigir a la base de la productividad hacia el objetivo primordial de la empresa.
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Thinés y Lempereur la definen como “... Una relacién de intercambios desigual
en la que la desigualdad se interioriza como algo evidente en si mismo tanto por
parte de los que detentan como por la de los que estan sometidos a ella...” (Thinés y
Lempereur, 1975:84). Es decir, la autoridad es una relacion de superioridad basada
en las supuestas ventajas de un individuo sobre otros como lo son la experiencia y

los conocimientos adquiridos.

Es necesario el reconocimiento, incluso tacito, de la utilidad, derecho o
necesidad de que alguien emane ordenes aptas para orientar la accién, o ciertas
acciones del grupo; sin este reconocimiento no se puede hablar de autoridad.

La autoridad no debe confundirse con un tipo de poder que es mas bien la
capacidad de imponer una voluntad a pesar de que el otro se resista, aunque la
autoridad en determinadas circunstancias es capaz de aumentar o confirmar un
poder; de hecho se puede observar formas de autoridad sin poder asi como formas
de poder carentes de autoridad. La autoridad formal es dada por la estructura
organizacional de la empresa, institucionalizada, es decir, determinada por la

gerencia y tiene reglas establecidas que deben cumplirse.

Es importante también no confundir autoridad y jerarquia; ya que la autoridad va
a depender del nivel jerarquico que tenga una persona dentro de la organizacion.
Mientras que en algunos niveles jerarquicos no existe autoridad, considerando a la

jerarquia como categoria o grado entre diversas personas.

Henry Mintzberg establece un modelo de organizacion en seis partes. En la
base ubica al Nucleo Operativo, que es donde se encuentran los operarios, es decir,
“aquellas personas que realizan el trabajo basico de fabricar los productos y prestar
los servicios” (Mintzberg en Bueno, 1995: 112-113). De acuerdo con este mismo
autor, toda organizacion necesita de por lo menos alguna persona que se encargue
de supervisar todo el sistema, a esta parte la llama Apice Estratégico. Entre el nicleo
operativo y el apice estratégico se encuentra una jerarquia de autoridad conformada
por directivos denominada Linea Media, que surge por las necesidades y el
crecimiento de la organizacién. Como parte de este crecimiento, fuera de la linea

jerarquica de autoridad, se encuentra lo que Mintzberg considera Tecnoestructura,
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que se refiere a los analistas®, quienes planifican y controlan el trabajo de otros. Esto
lo podemos ejemplificar con el Area de Ventas de una empresa, la cual no pertenece
propiamente a la linea de produccién, y sin embargo puede modificarla. También
fuera de la linea de produccién, se encuentra el Staff de Apoyo, que ofrece diversos
servicios internos a la organizacién. Por ultimo, nos habla de que lo que distingue a

las organizaciones entre si son las tradiciones y creencias, es decir, la Ideologia.

oo’ icoioan Ve, Esta forma de ver wuna
3 organizacion engloba a todos los que
trabajan en una empresa, y los
cataloga de acuerdo a sus funciones
y su relacién con la linea jerarquica

de autoridad principal, tal como
podemos verlo en el siguiente dibujo.

Como vimos con Minztberg, en

MNUCLED DE OPERACIONES

toda organizacién existen diferentes

niveles que se diferencian por medio

del estatus, el sueldo, el papel, o las
Figura 1. Las seis partes basicas de una organizacion. tareas que desempefian cada uno de

los miembros dentro de esta. Dicha jerarquia se refiere particularmente al

‘orden y subordinacion, personas o0 conceptos que componen una
serie de forma que cada uno de ellos sea superior al precedente segun
una norma que ordena por grados y fundamenta su subordinacion.
Organizacion social en cuyo seno los miembros del grupo son regidos
por relaciones de dominancia y sumisién” (Thinés y Lempereur,
1975:508).

Esas formas de diferenciacion entre los miembros de la organizacion delimitan
las funciones y roles que ayudaran a lograr los objetivos que la empresa necesita
para alcanzarlos y seguir con la funcién principal que es la de productividad. Estas

* Mintzberg los define como “grupo de personas que realizan tareas administrativas” (Mintzberg en
Bueno, 1995: 113)
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formas jeraquizantes en las que se divide la empresa pueden depender del grado
académico, la experiencia en la tarea determinada, la antigiiedad en la empresa e
incluso los vinculos con otro tipo de trabajadores dentro de la organizacion.

A continuacién abordaremos las descripciones etnograficas de cada una de las

empresas, iniciando con la de servicios.

RE




Capitulo ll: Empresa de Servicios
2.1 Contexto General

En el primer capitulo definiamos a las empresas comerciales como aquellas que
brindan un servicio® a la sociedad y que tienen objetivos lucrativos. La organizacion
que denominaremos ‘empresa A", pertenece a esta tipologia, por lo que la
participacion del cliente es mas activa que en los otros dos casos que abordaremos

mas adelante.

La “empresa A" se dedica a la instruccion de técnicas de lectura rapida y
comprension 6ptima de toda clase de textos; por medio de una sesion semanal,
llamada “monitoria”, impartida por psicologas (monitoras), realizada en las
instalaciones de la empresa, donde les explicaban a los usuarios los ejercicios que

debian realizar durante toda la semana.

La organizacion alrededor de la “empresa A" estaba compuesta por diferentes
partes que son necesarias especificar el tipo de término que usaremos
posteriormente para referirnos a cada una de ellas. La primera parte es el grupo
empresarial internacional al que pertenece la empresa formado de compafiias que
destinan sus servicios a la instruccién de técnicas de lectura, de aprendizaje e inglés.
Tuvo sus inicios en Colombia, como un negocio familiar fundado por el que
llamaremos en esta tesis, “sefior Lopez”, quien aun funge como director del grupo y

personaje clave.

La compaiiia que nos ocupa se dedica a la instruccion de técnicas de lectura
que permitan leer un promedio de 2000 palabras por minuto y surge a partir de la
division de otra perteneciente al grupo empresarial, dedicada a la introduccion de
técnicas de aprendizaje, y que, debido a la necesidad que percibié el “sefior Lopez”
de enfocar parte de sus recursos en una de éstas buscando asi ampliar su mercado,

reorganizo el personal con que contaba para crear una nueva compafiia.

* En el mismo capitulo retomabamos la definicién de servicio, propuesta por Stanton, Etzel y Walke,
"como actividades identificables e intangibles que son el objeto principal de una transaccion ideada
para brindar a los clientes satisfaccién de deseos o necesidades" (Stanton, Etzel y Walker, 2004: 333-
334). Aun cuando se habla de un objeto intangible, también lo consideramos producto.
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Después de Colombia se fue extendiendo por varios paises latinoamericanos
como son Panama, El Salvador, Guatemala por medio de sucursales o filiales, y en
México se instala hace 5 afos, en el Distrito Federal, donde al momento de la
investigacion, contaba con 2, una en el sur y otra en el occidente de la ciudad. La
que se encontraba en la ciudad de Querétaro fue la cuarta en abrirse en el pais de
las cuales solo quedaban tres en funcionamiento ya que la sucursal de Pachuca tuvo
que cerrar un ano antes por la falta de clientes.

La que denominamos “empresa A” es la sucursal de Querétaro a la que tuvimos
acceso para realizar trabajo de campo. Esta ubicada en la zona centro de la ciudad,
esta rodeada de oficinas de gobierno y cerca de algunas de las principales avenidas
de la ciudad. Estos factores fueron considerados por los empresarios para la
ubicacién de la sucursal en el Estado, ya que, de esta forma tenian mas acceso a
sus posibles clientes, también, consideraban que los altos costos de su servicio

debian reflejarse en las mismas instalaciones.

El espacio donde se encuentra la empresa es una casa de dos pisos. En la
planta alta las tres recamaras con que cuenta, fungian como oficina del Gerente de
Relaciones Publicas y salones para las monitorias, el area correspondiente a la sala
fue ajustada como sala de conferencias, el comedor fue acondicionado para hacer
tres oficinas para los mandos medios de Relaciones Publicas y en el recibidor se
encontraba la recepcion, ademas habia un cuarto en la entrada y uno en la azotea de
la casa, los cuales también fungian como oficinas para el Gerente Administrativo y
los encargados de Cobranza y de Verificacion. La cocina, acondicionada con
microondas, cafetera, estufa, vajilla, mesas y sillas, se utilizaba como comedor, a la

cual tenian acceso todos los empleados.

Siguiendo con la organizacion, la companiia se dividia en dos areas principales:
la Administrativa, compuesta por Cobranza y Verificacion, las monitoras, la recepcion
y el Director Administrativo; y la de Relaciones Publicas donde se encontraban los
vendedores y el director de la misma. Estas areas contaban con su propio sistema
jerarquico el cual las articulaba de forma independiente una de la otra, y aun en

niveles mas altos la distincion se mantenia bien definida y establecida, el Gnico que
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tenia injerencia en ambas areas era el sefior Lopez, como se muestra en el siguiente

organigrama:

Verificacion

Asi mismo, al interior de cada filial habia grupos a los que llamaban
“organizaciones”, los cuales tenian su propia misién, valores y objetivos bajo los que
se regian sus integrantes y funcionaban subyugadas a la estructura establecida por
la compafia, ya que no habia una jerarquia propia de cada organizaciéon y solo
servian como parametros de comportamiento, sin embargo, en el area de
Relaciones Publicas servian para propiciar la competencia entre los empleados, por
ejemplo, constantemente habia concursos entre organizaciones para ver cual vendia

méas. Al entrar un empleado a la empresa, pertenecia a la organizacion de su jefe
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directo, al subir de puesto tenia la posibilidad de integrarse a otra organizacion o

crear la suya.

Cuando un empleado de Relaciones Publicas ingresaba a la empresa se le
daba una capacitacion que duraba una semana, en la cual se le explicaba el método
de lectura, los lineamientos de la forma de trabajo y las comisiones. Para el area

Administrativa no habia capacitacion.

Durante el periodo de ésta investigacion hubo dos Directores de Relaciones
Publicas, el sefior Vazquez de 2006 al 2007 y el sefior Cortés de 2007 al 2008, los
cuales tenian perspectivas opuestas respecto a como desempenar el puesto. El
sefior Vazquez siguiendo los lineamientos ideolégicos de la compafiia, buscaba
marcar las diferencias jerarquicas en la “empresa A", mientras que el sefior Cortés,
en contraposicion a la ideologia de la misma, buscaba el rendimiento de los
miembros a partir de su integracion y satisfaccion.

2.2Cultura organizacional
2.2.1 Simbolos.

Hemos considerado a los simbolos como una manifestaciéon de la realidad que
otorga cohesion a una organizaciéon, aunque los simbolos también son utilizados
como puntos de diferenciacion entre grupos de los distintos niveles de la jerarquia.
En la “empresa A" lo podemos observar, en términos generales, de la siguiente

manera:

e Vestimenta: Uno de los requisitos de trabajo era usar ropa formal: para los
hombres pantalén y zapatos de vestir, saco, corbata, camisa de manga larga de
lunes a viernes; y para las mujeres pantalon o falda de vestir, blusa, la ausencia
de alguno de estos elementos ameritaba la sanciéon de no salir a vender en el
caso de los miembros de Relaciones Publicas. El sabado era permitido llevar

ropa casual. Era obligatorio que las mujeres usaran tacones todos los dias.

¢ Himno: Habia un himno para el grupo empresarial, el cual se entonaba cuando

se reunian miembros de las diferentes compaiiias que lo componen. Cada una
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de ellas, a su vez, tenia otro himno, mismo que iniciaba las juntas del area de
Relaciones Publicas que tenian lugar dos veces al dia en cada sucursal o en las
reuniones generales que se realizaban cada lunes en donde participaba el
personal de ambas areas, y cuando se congregaban distintas sucursales, se
entonaba de frente a la bandera de México y la de la compafiia, haciendo un
saludo con la mano derecha sobre el pecho. Igualmente, para las reuniones
diarias que tenian, el personal de Relaciones Pulblicas creaba un himno cada
mes modificando la letra de canciones populares acompafiado de una
coreografia que también ellos hacian, el cual se interpretaba por el personal que
estuviera presente en los mismos casos antes mencionados. En algunas

ocasiones la compaiiia organizé concursos de himnos entre sucursales.

Bandera: En cada sucursal debia haber dos banderas, la del pais sede y la de
la companfia. Estas se encontraban en el lugar donde se llevaban a cabo las
reuniones y tenian que estar presentes en las fotos oficiales. Hacia ellas se
entonaban los himnos.

Iconos: Los reconocimientos que habia ganado la “empresa A” o algtiin miembro

de ella eran exhibidos en sus instalaciones donde todos pudieran verlos.

En las dos formas de direccion que pudimos observar dentro de la “empresa A”

las manifestaciones simboélicas se diferenciaban de la siguiente forma:

Simbolos Direccion Sefor Direccion Senor Cortés
Vazquez

Cafeteria®. este espacio | Evitaba hacer uso de | Organizaba convivios

podia ser usado | este espacio para | constantemente, donde

indiscriminadamente por
cualquiera de los
miembros de la empresa,
sin embargo los que mas
hacian uso de ella eran
los de relaciones
publicas.

marcar la posicién que
ocupaba, ya que incluso
cuando requeria agua o
café mandaba a alguien
por éstos.

invitaba a participar a todos
los miembros de la
empresa, teniendo como
punto de reunién este
espacio. No sélo en esas
ocasiones hacia uso de la
cafeteria, sino en todo

5 Consideramos a la cafeteria como un espacio gque contiene a diversos elementos simbolicos, que a su vez manifiestan las diferencia en las posiciones que

ocupan los integrantes de una organizacion
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momento.

Vestimenta

Era estricto con éste
requisito, no les permitia
laborar a los hombres
que no trajeran corbata y
a las mujeres que no
llevaran tacones.

Era mas flexible, puesto
que él si permitia que las
mujeres usaran zapatos de
piso y que los hombres no
llevaran corbata si hacia
mucho calor, inclusive los
sabados permitia el uso de
zapatos deportivos.

Pizarra®. Se utilizaban
para dar avisos formales
y era un espacio de
comunicacion  utilizado
por todos los miembros
de la empresa.

Sélo lo utilizaba para
mostrar las estadisticas
de ventas a nivel
internacional y resaltar la
posicion ocupada por la
sucursal de Querétaro.

Lo usaba para anuncios

formales. Sin embargo
también permitia se
mostraran felicitaciones,
chistes y frases

motivacionales, incluso en
varias ocasiones él fue el
que expuso este tipo de
informacion.

Espacios: Se considera a
los barfios, las oficinas y
sala de juntas.

En la oficina del director
de Relaciones Publicas
hay bafo, al cual el
sefior Vazquez le
prohibia el acceso al
personal en cualquier
circunstancia.

Las tres oficinas del
personal de relaciones
publicas eran usadas por
el sefor Vazquez sin
pedir permiso a los
responsables de éstas.

La sala de juntas soélo se
podia decorar con
emblemas oficiales de la
compainiia.

Cuando el bafio comun
estaba saturado y el sefior
Cortés se daba cuenta,
invitaba a que pasaran al de
su oficina.

Cuando necesitaba hacer
uso de alguna oficina que
no fuera la propia Io
consultaba primero con el
responsable de ésta.

Permitia que la decoracion
de la sala de juntas fuera
acorde a la temporada del
ano.

e Reuniones:

- En cada filial habia reuniones gestionadas por la iniciativa del director

administrativo las cuales eran financiadas por la compaiiia. Los motivos de

6 Considerandola como parte del mobiliario un simbolo que manifiesta en su contenido y en la distribucion de los mensajes |a jerarquia en una organizacion.
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las reuniones eran: aniversario de la filial, cumpleafios, navidad, dia de
reyes, dia de la independencia, dia de las madres, dia del amor y la
amistad y dia de muertos; en las que se contrataba una cocinera que
hiciera guisos y llevara las tortillas o en su defecto se compraba carne para
ser preparada por los miembros de la empresa en la que participaban
hombres y mujeres por igual, sin embargo, el sefior Cortés no participo en

estas reuniones.

Cuando se reunian varias filiales se cantaba el himno de la compaiiia
seguido del de cada una de las sucursales. El motivo comun era la entrega
de premios de los concursos de ventas por lo cual los asistentes eran en su
mayoria de relaciones publicas, y del area administrativa sélo asistia el
director. Las reuniones podian realizarse en cualquier filial, pero por lo
regular se efectuaban en la Central ubicada en la ciudad de México. Para
estas reuniones se contrataba una camioneta que transportara al personal

asistente. Después de la entrega de premios se llevaba a cabo un convivio.

La reunion general era un evento anual que tenia sede en diferentes
paises, a la cual podian asistir todos los miembros del grupo empresarial y
a los asistentes se les pagaban todos los gastos, para poder asistir a dicho
evento se requeria de un puntaje que se acumulaba dependiendo el trabajo
realizado en un periodo de tiempo determinado. En el caso de los de
relaciones publicas, segin sus ventas y las ventas generadas por sus
subalternos; las monitoras segun el niumero de asistentes que tuvieran, el
puntaje para el encargado de cobranza se media a traves del porcentaje de
usuarios que fueran al corriente con su pago, no obstante el personal del
area Administrativa también debia realizar una venta para poder ir; cuando
un empleado renunciaba se le restaban puntos a los niveles jerarquicos
superiores. El pais en el que se llevaba a cabo tenia la responsabilidad
logistica del evento, que implicaba el hospedaje, las comidas, transporte,
actividades de entretenimiento. Estas reuniones estaban presididas por el

sefor Lopez, quien a su vez, aprovechaba para impartir sus conferencias.
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Ademas, también se otorgaban los premios a los mejores empleados en

cada una de las areas.

2.2.2 Creencias

En el caso de la “empresa A" a la ideologia la llamaban “mistica” la cual cohesionaba
y homogeneizaba la identidad de los miembros del grupo empresarial, fue
estructurada e implementada por el sefior Lopez quien la renovaba cuando él lo

consideraba conveniente.

Parte de la mistica era transmitida desde la capacitacion y en forma gradual, ya
que se iba profundizando en ella conforme se presentaban situaciones en las que se
podia instruir sobre la misma a los que no tenian el dominio total de ésta. Por
ejemplo en la capacitacion se proporcionaban los “Principios Basicos que debemos
seguir todos los integrantes del grupo empresarial”, sin embargo, no se explicaba la
forma cotidiana en que se llevaban a cabo. Por otro lado, al no recibir una instruccién
completa en la capacitacion sobre la mistica, los nuevos miembros incurrian en faltas
constantes que atentaban contra ésta, por lo cual continuamente eran corregidos, no
sélo por los mandos medios y mandos altos sino incluso por los mismos

companeros.

La mistica era manifiesta en diversos aspectos, por lo que su conocimiento se
volvia un tanto difuso; sin embargo, pudimos observar los siguientes elementos que

la componen:

Ideologia, “la mistica” Lo observado.
(informacién textual otorgada por la

empresa):

Mision: Somos una nueva alternativa
en el mercado de los sistemas de
lectura, caracterizada por la eficiencia
y eficacia de su técnica como
elemento diferencial para garantizar
en nuestros wusuarios la plena
satisfaccion de sus necesidades y

En contraposicion, la compariia en general,
y la misma empresa en particular, habian
recibido multiples demandas ante la
Procuraduria Federal del Consumidor
(PROFECO) que no procedian porque las
clausulas amparaban las supuestas
violaciones en las que incurria la empresa,
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expectativas, ratificando a la lectura
como un proceso ideal para mejorar
su desempeno y calidad de vida.

sin embargo cuando los clientes firmaban
el contrato el vendedor ejercia presion para
que éste no fuera leido a profundidad.

Vision: Nuestra empresa sera el
vehiculo lider en el mercado para que
los visionarios del mundo hagan de la
lectura una aliada en el logro de sus
objetivos de vida, y nuestro servicio, la
herramienta fundamental para facilitar
el camino de esos triunfadores, sobre
una plataforma permanente de
avance, talento humano y tecnologia.

Se buscaba que los empleados se
apropiaran de esta vision, la cual difundia
en las capacitaciones, juntas y platicas
informales, logrando su objetivo, como lo
expresan los trabajadores de la “empresa
A"

“‘me siento muy orgulloso del trabajo que
desempefio por que se que he mejorado la
vida de muchas personas” (jefe de grupo,
40 anos),

‘la empresa es buena, la verdad, el trabajo
es muy noble, conoces mucha gente y
aparte los ayudas” (senior, 24 afios).

Como mencionamos, la complejidad de la mistica se difuminaba y no se

limitaba unicamente a estos dos puntos; asi, habia otros aspectos que se

manifestaban a partir de lo que denomina “Principios Basicos” que establecian

lineamientos respecto a la ideologia, o que servian como sustento de las normas y

valores. A continuacién, enunciamos esos Principios basicos, la manera en que lo

traducian en un significado y lo que observamos en lo que la operatividad del

principio.
Principios Significado Lo observado
Basicos
Se buscaba que estos | Estos principios se repetian
“Principios principios fyeran la base del cons.tantemente en las
Ehiras que comportamiento de  los | reuniones con los
debemos seguir empleados, por lq que vendedores, vy t_:uando se
todos los gdem'és. de ser eluc:mlento buscaba darle validez alguna
integrantes  del |deolog|c:t?, también se |norma  se buscaba un
grupo”. desprendian de ellos las | principio que la sustentara.
normas y los valores que | Los empleados por su parte,
seguia todo el grupo | repetian los principios en sus
empresarial. conversaciones.
e Actitud mental | Se refiere que a pesar de los | Cuando un empleado no
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positiva, la
ciencia del
éxito.

Cuando la
mente se

enferma muere
el éxito.

problemas que tuviera el
empleado solo pensara en lo
positivo que hay en su vida
ya que “lo positivo llama lo
positivo”.

vendia lo suficiente lo atribuia
a la falta de actitud mental
positiva.

Nada ni nadie

nos puede
detener

El éxito
depende de
usted

Nos debe
acompanar
siempre la

satisfaccion de
lo dificil.

La oportunidad
nunca llega
para aquel que
la espera, sino
para el que va

Estos principios se
encaminaban a la motivacion
individual y la competencia
constante entre los
empleados, reforzados por
concursos organizados por
las filiales en donde se
premiaba al empleado mas
destacado con dinero, mejor
espacio de trabajo
(mobiliario), reconocimientos,
articulos promocionales de la
empresa, ademas de las
felicitaciones que de manera
personal hacia el ‘“sefor
Lépez” (Director del grupo
empresarial), lo cual
significaba orgullo para quien

Los vendedores presionados
por sus superiores vendian
mas cuando habia alguna
competencia, sin embargo,
ellos expresaban su fastidio
ante esta clase de actividades
pues eran ocasiones en las
que trabajaban mas horas y
los premios que no fueran
monetarios no los
consideraban importantes. El
resto del personal hacia caso
omiso a las competencias.

ggsqu e la lo recibia.
Cultive  cada | El significado de este | Entre los mismos vendedores
dia la | principio es creer que todo, | se alentaban cuando uno de
inocencia. aun lo que puede parecer | los clientes parecia dificil de
irreal, es posible. Por | convencer para que
ejemplo, tener el poder de | adquirieran el servicio.
hacer una venta aunque el
comprador sea dificil.
No hay nada | Este principio establecia la | El trato a las personas
tan injusto | importancia de diferenciar a | dependia de su nivel
como tratar | las personas y dependiendo | jerarquico, es decir, las

igual a los que
son desiguales.

de las caracteristicas de los
individuos era el trato que
debian recibir.

personas con un puesto de
Gerente o Director debian
recibir mejores tratos. Esto lo
expresa el sefior Vazquez al
referirse de un Jefe de Grupo:

“...hasta es un irrespetuoso
con nosotros, porque nos
habla como a todos, como si
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fuéramos cualquier
empleado... no tiene respeto
ni por el puesto que
ocupamos, Si precisamente
es esa diferencia lo que hace
que la gente se motive para
querer subir de puesto, para
que no lo traten igual que a

todos...” (Director de
Relaciones Publicas, 42
anos)
Piensa en | La motivacion se guiaba | Entre los empleados se
grande y los|hacia el éxito material, | hacian constantes
resultados haciendo creer que el valor | comentarios acerca de las
seran grandes. | personal existia en razon de | posesiones materiales que

la calidad de propiedades
que se poseyeran.

iban adquiriendo conforme
iban subiendo de puesto.

Lo bueno de

Este principio se referia a

Se exaltaban las cualidades

los demas, | seguir el ejemplo de aquellas | de los directivos
tiene que ser | personas que habian | convirtiéndolos en un ejemplo
excelente para | demostrado tener ciertas | a seguir.

cualidades que los hacian
mas competentes, es decir,
los mandos superiores ya
que, se suponia que tenian
un puesto mas alto debido a
estas cualidades.

mi.

2.2.3 Normas y Valores.

En la “empresa A" las normas y valores tenian el objetivo de responsabilizar a los

miembros con sus funciones y comprometerlos con la empresa.

El siguiente cuadro muestra otros aspectos de la mistica de los cuales se
establecian las normas que se debian seguir.

“Principios basicos Lo observado.
que debemos seguir
todos los integrantes

del grupo”.

Los responsables Los unicos que podian tomar decisiones, sin objecion
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siempre son los jefes

alguna, eran los jefes.

No hay nada tan
injusto como tratar
igual a los que son
desiguales

Habiamos comentado que era parte de la ideologia pero
también se convertia en norma al momento de dirigirse a
las personas siempre con el adjetivo del nivel jerarquico
que tenian en la empresa, por ejemplo, a pesar de no
haber concluido la carrera, a los Directores Administrativos
y de Relaciones Publicas se les decia Ingenieros o
Licenciados, se dirigian a los demas con el prefijo “sefior”,
“sefora” o “seforita”, y a todos se les hablaba de usted.

La gente no es buena
ni mala, sencillamente
responde a un estilo
de direccion.

El trabajo en equipo
engrandece los
hombres y las
empresas

Se refiere a que los empleados eran productivos en
funcién a las cualidades de direccion que tuviera un alto
mando.

Una parte de la capacitacion de los vendedores era un
entrenamiento practico que consistia en que a los “senior”
se les asignaba un vendedor nuevo para que los
capacitara en la forma en que tenian que vender, asi como
en el seguimiento de la mistica.

La empresa moderna
sin mistica, seréa una
empresa sin éxito

Consideraban que la filosofia que ellos practicaban (la
mistica) era el Gnico camino que se podia seguir para
lograr sus objetivos.

La improvisacion
distorsiona, la
programacion organiza

No se daba lugar a la espontaneidad ni a propuestas
innovadoras, se debia seguir el modelo ya establecido. La
anica persona que podia hacer alguna modificacién o
aportacion era el “sefior Lopez”

El tiempo es
imeemplazable.
Aprovéchalo y el éxito
esta en sus manos

No sélo se refiere a la puntualidad que les exigian, sino a
la completa disponibilidad de tiempo que requeria la
empresa, ya que los empleados tenian hora de entrada
pero no de salida y tampoco tenian un dia de descanso
establecido.

Su imagen es el futuro
de la empresa y de su
familia

Se exigia el uso de ropa formal, como ya se ha explicado.

Por ley, los empleados con mas de un afio de antigliedad tenian vacaciones

proporcionales al tiempo de laborar en la empresa:
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1afio 6 dias

2 afos 8 dias

3 anos 10 dias

4 anos 12 dias

Después del 4° afio | 2 dias habiles mas por cada 5 afios

Sin embargo, no se aplicaba ya que se volvi6 una norma implicita de la

empresa que se cumplieran las siguientes condiciones: disposicién de otros

empleados para cubrir la ausencia del que pedia sus vacaciones, que fuera
temporada baja de ventas, y no les daban los dias que les correspondian por ley ya
que si tenian una cita debian cubrirla aunque cortara sus dias de descanso.

Para el grupo empresarial al que pertenece la “empresa A” los valores son ‘el
conjunto de comportamientos, algunos heredados de nuestros padres y otros
adquiridos a lo largo de nuestra experiencia personal, que nos permiten avanzar con

firmeza por un sendero transparente, honesto y abierto” (material de capacitacion,

2006).

De manera formal los valores que la empresa manifiesta que promueve son los

siguientes, contrastados contra lo observado en su desenvolvimiento cotidiano

Los valores que la “empresa A”
promueve

Lo observado.

Capacidad: practicamos la filosofia
del “mernito”. Nuestra gente logra
ascender y ocupar las posiciones mas
destacadas solo gracias a Ssu
conocimiento, esfuerzo y dedicacion y
al respeto que se ha ganado dentro de
la organizacion. La capacidad es el
resultado de continuo entrenamiento y
formacién. Por lo tanto, entendemos
capacidad como Ilo opuesto a la
incompetencia.

La forma en que se reflejaba era al
momento de ascender a un empleado, ya
que manifestaba la capacidad que Ila
empresa requeria, es decir, que era
competitivo con respecto a sus comparnieros,
que mostraba su continuo aprendizaje y la
experiencia que adquiria a través de éste,
todo ello expresado en las ventas que hacia.
En el area administrativa no habia muchas
oportunidades para subir de puesto ya que
eran muy distintos unos de otros y en la

57




escala jerarquica no se permitia tan
facilmente el cambio de una actividad a otra.

Responsabilidad y Compromiso:
ser responsable es mucho mas que
cumplir con las obligaciones. Significa
asumir con compromiso una tarea
hasta finalizarla;, saber dar prioridad a
la ejecucion de tareas y recursos y
tener criterio para delegar siempre
bajo supervision y seguimiento.

La estructura de la empresa no admitia la
posibiidad de desempefar otro tipo de
tareas que no fueran las establecidas por el
puesto, por otro lado, no confiaban en la
responsabilidad y compromiso de los
empleados porque todo el tiempo eran
vigilados por los jefes inmediatos, por
ejemplo los vendedores tenian que estar en
constante comunicacién con sus superiores
acerca de como se iba desarrollando una
venta.

Lealtad: es la base de toda relacion
sana, prospera y efectiva. Ser leal
implica coherencia entre lo que
decimos y hacemos, confidencialidad
del conocimiento e informacién,
honestidad en nuestras acciones,
respeto por las personas, e integridad
para proteger con ejemplo la imagen y
buen nombre de nuestra organizacion,
sus directivos y trabajadores.

La lealtad que se pedia era sélo con la
empresa, dirigida de abajo hacia arriba y
nunca de arriba hacia abajo, es por ello que
la confidencialidad era muy importante, al
extremo de que no se permitia socializar con
otros miembros de la empresa al exterior de
la misma por temor a romperla.

Liderazgo: en nuestra organizacion
sabemos identificar el potencial de la
gente para formar lideres capaces de
contagiar y movilizar a otros con su
entusiasmo y mostrar el camino hacia
nuestra vision. El lider sabe delegar a
los mas competentes aquellos temas
que no son de su dominio pero que
resultan indispensables para el éxito
de la corporacion.

En principio un lider es aquel que tiene el
poder de convencimiento para lograr que los
nuevos miembros asimilen la “mistica” como
propia, en el caso de la “empresa A" se
pudo observar que el sefior Cortés cumplia
con este papel, pero el sefor Vasquez no.
En cuanto a delegar responsabilidades era
una tarea que los directivos llevaban a cabo
pero no lo hacian en su totalidad por que no
confiaban en quienes realizaban el trabajo.

Servicio: entendemos el servicio
como la meta maxima de nuestra
gestion empresarial y social. Es
nuestra principal fortaleza, nuestro
real diferencial. En consecuencia, el
servicio es la actitud esencial de
quienes ya forman parte del grupo y el
requisito indispensable para quienes
desean acompafarmos en el futuro.

Al ser éste la esencia de lo que ofertan se
vuelve fundamental en su esquema de
valores. Sin embargo, al interior de la
empresa dependia de los puestos
jerarquicos como se ejercia este valor, los
puestos mas bajos debian ser serviciales
con los mas altos, pero los superiores no
tenian obligacion de serlo con sus
subalternos, aunque con los clientes todos
los miembros debian poner este valor en
practica.
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2.3 Comunicacion

Siguiendo el esquema explicado en el primer capitulo donde el sistema de
comunicacién se dividle en cuatro manifestaciones podemos describir la

comunicacion de la “empresa A” de la siguiente forma:

« Manifestaciones conceptual-simbélicas: las cuales se refieren a como se
implementan y difunden la misién, vision, historia y prioridades, y como son

percibidas por los demas miembros de la organizacion.

En la empresa, la difusién de estos aspectos empezaba desde la capacitacion
y se reforzaba en las reuniones que en el area administrativa eran una vez por
semana, en tanto que en el area de relaciones publicas eran dos veces al dia.
Es por ello que la percepcion de la empresa para el area administrativa era so6lo
como un lugar de trabajo, mientras que para el area de relaciones publicas era
“su empresa”’ y la mistica de ésta era también su filosofia de vida, ya que la

aplicaban tanto en el trabajo como en lo cotidiano.

El éxito de la asimilacion de la “mistica” se debe a que se reflejaba en la figura
del “sefior Lépez” empezando por el mito fundador, el cual se refiere a como él
inicié una empresa en un rubro desconocido faltandole estabilidad econémica,
pero gracias a sus dotes de vendedor consolidé un grupo empresarial a nivel
internacional.

e Manifestaciones conductuales: La interaccion en la “empresa A" debia ser
formal, como lo hemos explicado anteriormente, en ambos sentidos: vertical y

horizontal.

Cabe destacar que durante la administracion del “sefior Cortés” ésta fue mas
flexible, ya que promovia que la relacion entre los empleados fuera mas
personal, integrandose él a esta dinamica sin dejar de lado su estatus
jerarquico. Como se ha hecho mencién a lo largo de este capitulo la “mistica”
permeaba el comportamiento de todos los miembros de la organizacion, el que
saliera de este esquema era acreedor a las reprimendas y castigos, como por

ejemplo, a los vendedores les restringian las citas con los clientes lo que
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implicaba menos oportunidades para hacer una venta, impuestos por los altos
mandos. Uno de los rituales destacados por su cotidianeidad eran las reuniones
en donde se comenzaba cantando el himno de la empresa, posteriormente se
cantaba y bailaba el del mes, se continuaba con el anuncio de las matriculas
vendidas y la felicitacion a los vendedores que las hacian con un abrazo de
todos los presentes. Por dltimo, se llevaban a cabo anuncios generales y la
platica motivacional. En cuanto a la comunicacion no verbal se pudo observar
que ésta se expresaba en los aspectos materiales que ostentaban, en especial,
los altos mandos, como es el caso del Director de Relaciones Publicas, quien
hacia énfasis en sus nuevas adquisiciones materiales (automovil del afio, trajes

de marcas reconocidas).

Manifestaciones estructurales: Se componen por elementos tales como las

jerarquias, el reglamento, las normas, las politicas y el estatus.

Igualmente que en otros aspectos, la “mistica” es la base para el reglamento,
las normas y las politicas. Asi mismo, la forma en que se establecia y asimilaba
la jerarquia estaba sujeta a los fundamentos de esta filosofia, la cual, fomentaba

la diferenciacién entre los puestos y las tareas establecidas.
Manifestaciones materiales:

El mobiliario era igual en todas las filiales del grupo empresarial, y en las de
México era distribuido por el mismo fabricante. Ademas, el mobiliario servia para
diferenciar las jerarquias y marcar el estatus, por ejemplo, las sillas de la
recepcion, los salones de monitorias y las oficinas de relaciones publicas eran

distintas y no podian utilizarse fuera del area correspondiente.

A pesar de que el trabajo de relaciones publicas requeria del uso constante de
cierta papeleria, ésta era restringida y controlada desde la recepcién debido a la
existencia de una centralizacién de recursos desde Colombia. Para obtener los
recursos era necesario seguir un protocolo, que retardaba la entrega de
material, éste consistia en hacer una solicitud a la filial Central de México, donde
se concentraban las demandas de todas las filiales del pais para posteriormente

hacer el requerimiento a Colombia. Cuando el material llegaba a México la
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Central se tomaba un tiempo para, de acuerdo a sus propios criterios, hacer una
valoracion de “cuanto era el material que realmente necesitaba cada filial”, y

esta era la cantidad que mandaban.

2.3.1 Comunicacion descendente

Katz y Kahn (1975) proponen un modelo conformado por cuatro elementos que

explican este tipo de comunicacion:

e Las instrucciones: Eran muy especificas y se limitaban a proporcionar solo la
informacién que consideraban necesaria para llevarlas a acabo, debido a esto en
algunas ocasiones llegaban a omitir informacién importante, por eso en el
transcurso del trabajo los empleados iban conociendo de forma empirica, la
manera de llevar a cabo las tareas que se les imponian. Por ejemplo, hemos
mencionado que solo los vendedores podian dar cualquier tipo de informacion
acerca del sistema, asi como realizar la venta y firmar el contrato, pero esto no le
era explicado a ninguno de los empleados, por ello en varias ocasiones tanto
personal de Relaciones Publicas como de Administracion cometian errores al

respecto, como por ejemplo dar informacién que no debian.

e Legitimacion de las tareas impuestas: Las tareas que se obedecian eran solo
aquellas que venian de los mandos superiores del area de cada empleado, es
decir, como mencionamos con anterioridad, al estar fraccionada la empresa en
dos areas (Relaciones Publicas y Administracion) cada una contaba con su propia
estructura jerarquica, asi que los jefes de un area no podian reprender o mandar
a empleados de la otra, para ello debian comunicarle su inquietud al puesto
homologo del area contraria para que este realizara la accion pertinente. Sin
embargo, puestos mas altos como los Gerentes Regionales eran obedecidos por
cualquier empleado. Es decir, hay una “legitimizacion de tareas” en base

unicamente a la autoridad.

* La informaciéon que recibe el empleado acerca del proceso productivo que utiliza
la organizacién: Desde la capacitacion que recibian los vendedores se les
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Canales: De la misma forma que en el caso anterior, eran escasos los canales
que permitian la comunicacién entre las dos areas, ya que, al contar cada una
con su propio esquema jerarquico, no requerian de la comunicacion con la otra
para realizar su trabajo, sin embargo, existian los casos del area de Cobranza y
Verificacion que debia mantener constante comunicacion con Relaciones
Publicas para realizar la verificacién de los datos de los clientes que acaban de
contratar el servicio de la empresa y con Administracion para determinar las
fechas de cobro y actualizar la base de datos de los pagos realizados por los
usuarios. Otra parte de la organizacion que mantenia constante comunicacion

con todas las areas era la Recepcion.

e La red de grupo: Cada parte de la organizacion funcionaba como un subsistema
donde los elementos interactuaban uno con otro con mas frecuencia que con
otros miembros, por ejemplo, las monitoras y los vendedores, quienes
conformaban grupos solidos de amistad pero mantenian un contacto restringido

con otros miembros de la organizacion.

e Red personal: En la “empresa A" sus miembros estaban interconectados por
flujos de comunicacién para con la Recepcién, tanto de forma radial como
entrelazante, por ejemplo, el trabajo de las recepcionistas (una en cada turno) les
exigia interactuar con todos los miembros de la organizacién, ain cuando estos
no lo hacian entre si, pero también fungian como puentes entre las dos areas
(relaciones Publicas y Administracion) propiciando que se extendieran las redes
de grupo.

2.3.5 Conflictos y convenios

Los conflictos pueden presentarse en la comunicacion descendente, ascendente u
horizontal. Hall (1996) propone que pueden ser originados por tres factores:

e Omisién: Este aspecto era muy comin en la empresa porque se procuraba
dosificar la informacion y solo proporcionar la que fuera absolutamente necesaria.

Por ejemplo, si a alguno de los miembros se le confiaba cierta informacion y este
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reconocerlo via telefonica, de igual manera, si habia algin decremento
significativo en las ventas, amonestaba al responsable. Muestra de su

intervencion con cada proceso de la empresa es el establecimiento de la “mistica”

Coordinar. El Gerente de Relaciones Publicas y el Director Administrativo de la
filial eran los que se encargaban de organizar las actividades de sus
subordinados y supervisar que se llevaran a cabo, pero en esta planeacion
también participaban desde la ciudad de México el Gerente de Relaciones
Publicas Regional y el Director Administrativo Regional, quienes le tenian que dar

el visto bueno para que se llevara a cabo.

Innovar. El Unico que tenia la facultad de introducir alguna innovacién era el
“sefior Lopez”, ya fuera en el servicio, en la organizaciéon, un nuevo método,
buscar un nuevo mercado. Si alguno de los miembros del grupo empresarial tenia
alguna propuesta de cambio debia pasarse hasta él para que tomara la decision

de introducirla o no.

Politica. Aunque el sefior Lépez decidia los nuevos mercados y aun cuando el
grupo empresarial tenia diversos métodos de venta ya establecidos, los Gerentes
de cada filial debian determinar cuales eran mas adecuados tomando en cuenta
el lugar en el que se encontraban, y también podian introducir algunos nuevos,

siempre y cuando los Gerentes Regionales lo consintieran.

2.6 Empleados - trabajadores.

En el area Administrativa, conformada por las monitoras, el personal de Cobranza y

Verificacion, la recepcion y el director Administrativo, en el momento de la

investigacion habia 8 personas, de las cuales 75% eran mujeres y el resto hombres,

el promedio de edad era de 26 afios, y también 75% eran solteros. El nivel de

estudios minimo era la preparatoria, y 37% contaban con educacion superior.

A pesar de que cada uno tenia actividades muy especificas, algunas de ellas

las podia realizar otra persona que no fuera el responsable, sin embargo, tenia que

ser del area administrativa. No era facil subir o cambiar de puesto.
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En el area de Relaciones Publicas habia contrataciones una vez cada quince
dias y la rotacién era constante, por lo que fue dificil determinar el nimero de
personas que integraban esta area en el momento de la investigacion, sin embargo,
pudimos notar que el Gerente del area y jefes de grupo eran mas o menos
permanentes y en cada grupo® debia haber un promedio de 5 vendedores entre
asesores y seniors. Normalmente habia mas hombres que mujeres y mas solteros

que casados.

2.7 Liderazgo, Autoridad y Jerarquia

Uno de los valores que buscaba fomentar el grupo organizacional en todos los
miembros es el liderazgo, por lo cual en las reuniones generales que se hacian los
lunes, una de las actividades era la constante capacitacion en este tema,
principalmente expuesto por el Director de Relaciones Publicas. Pero, el liderazgo en
la empresa lo encabezaba el sefior Lépez, quien no solo tenia un papel como
autoridad sino como lider moral, lo que le permitia ejercer un alto grado de influencia

en los trabajadores.

La autoridad era ejercida en cada sucursal por los directores de cada area, sin
embargo, en el caso de la “empresa A", el director del Relaciones Publicas también
ejercia liderazgo, esencialmente porque habia experimentado situaciones similares a
sus subordinados que le habian permitido llegar al puesto que tenia, principalmente
en el caso del sefior Cortes, ya que la convivencia informal que tenia con ellos le
habian permitido ganarse credibilidad y confianza.

Siguiendo el modelo de Mintzberg (Mintzberg en Bueno, 1995) y aplicandolo a
la “empresa A", tenemos en la base al nlcleo operativo, compuesto por los
vendedores con grado de Asesores® y Seniors. En la linea media encontrariamos a
los Jefes de Grupo y los Gerentes de Organizacion, y por ultimo el apice estratégico
se conformaria del Gerente de la Filial. La tecnoestructura estaria a cargo del

® En la filial, al principio de la investigacién existian tres grupos, con un jefe de grupo cada uno, pero uno de ellos fue enviado a
la apertura de una nueva filial en Monterrey, por lo que su grupo se deshizo y se integraron sus miembros a los otros dos
restantes.

* Era el primer grado en la jerarquizacion de Relaciones Publicas.
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Director Administrativo y el area de Monitoria, el staff de apoyo de Verificacion vy

Cobranza y la recepcion.

La empresa comercial que acabamos de describir se encuentra inmersa en una
organizacién internacional conformada por varias empresas mas que también son
comerciales pero prestan servicios diferentes; esta en particular brinda un servicio a
la sociedad y tenia un objetivo lucrativo el cual derivaba en una transaccion ideada
para brindar a los clientes satisfaccion de deseos o necesidades, en este caso
adquirir habilidad y comprension en la lectura. Podemos decir que lo mas
representativo para que esta organizacion lograra sus objetivos se basaba en su

“mistica” y en la prioridad que le daban a su estructura jerarquica.

A diferencia de esta empresa donde su producto es intangible, describiremos a
continuacién la empresa de tipo comercial (Empresa B) donde su forma de satisfacer

las necesidades se traduce a una forma tangible.
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Capitulo lll: Empresa Comercial

3.1 Contexto General

La empresa comercial es aquella que se dedica a la compra y venta de productos
terminados, por lo tanto, es el nexo entre el productor y el consumidor. La que
llamaremos “empresa B” era del tipo minorista porque sus ventas eran al menudeo,
es decir, aunque ofertaba diversidad de productos carecia de los beneficios de las
ventas al mayoreo, lo que se refiere a que no se aplicaban descuentos por la compra

en mayores cantidades de un solo articulo.

Entre los productos que ofertaba se encontraban medicamentos, abarrotes,
panaderia, carnes frias, electrodomésticos; asi como servicios de toma y revelado de
fotografias, cajeros automaticos, cobro de dinero (recibiendo remesas de Estados

Unidos) y apertura las 24 horas.

La “empresa B" es un grupo empresarial con cobertura nacional que cuenta con
su propio servicio de vigilancia y transporte de mercancia. Existen varias sucursales
en el Estado, por lo que tomamos como referencia a dos de ellas ubicadas en
distintos puntos de la ciudad de Querétaro, una en el centro (la que llamaremos

sucursal 1) y otra al oriente (sucursal 2).
Cada sucursal de la empresa estaba distribuida en nueve areas:
» Area de cajas.
« Kromi o revelado de fotos.
e Carnes frias y panaderia.
+ Camara de enfriamiento.
e Farmacia.
» Gondolas (estantes donde se exhibe el producto).

* Bodega.
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« Estacionamiento'®.
« Oficina de caja principal.
¢ Sanitarios para personal.

Esta distribucién se limitaba a una estructura establecida por la oficina central
que debia ser acatada por cada una de las sucursales de toda la republica, asi como
los cambios en la exhibicién del producto segun las temporadas de oferta y
demanda. Dicha oficina se encuentra en otro estado de la Republica Mexicana.

En la ciudad de Querétaro la empresa se divide en tres zonas: centro, norte y
sur; por cada una de ellas habia un gerente de operaciones, quien se encargaba de
verificar que se acataran estos requerimientos; ademas, de la calidad del producto, la
limpieza y la atencién al cliente. Era también responsable de informar a la oficina

central las condiciones de cada sucursal.

El producto también tenia una forma determinada de acomodo, eran seis

divisiones:

» Medicina.

» Perfumeria.
e Hogar.

e Alimentos.
» Regalos.

e Fotografia.

La historia de esta empresa comienza en el afio de 1942, su fundador a quien
llamaremos “Sefor Rivera” comenzé dicha empresa solamente como un negocio

familiar e inici6 simplemente como botica, en la cual se manejaba unicamente

{ - . . 5 . . . . "
'No todas las sucursales tienen estacionamiento, en ésta investigacion, la sucursal | no tiene y la sucursal 2 si.
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medicamento alopatico. Posteriormente, en el afio de 1947 se incorporan los

primeros colaboradores’".

En 1992 festejando los 50 afios de la fundacion, se comienza con la expansion
hacia otros estados, el primer estado al que se lleg6 fue Aguascalientes. En 2002, a
60 afios de la fundacién se contaba con 270 sucursales; en 2006 se tenian ya un
total de 460 (de las cuales 25 estaban en Querétaro) en 18 estados, en 110 ciudades
y 9,000 colaboradores. En 1997, se entra en la bolsa mexicana de valores, razén a la

que se le atribuye el crecimiento de la empresa.

Una de las novedades que se emplearon dentro de las nuevas sucursales
fueron las géndolas, las cuales permitian que los productos estuvieran al alcance de
los clientes, ya que anteriormente sélo se contaba con el mostrador. Poco a poco se
fueron introduciendo diversos productos, que, en opinién de la empresa fue lo que al
paso del tiempo marcéd la diferencia con la competencia. En el afio de 1980 se
introduce el revelado e impresion de fotografias y para 1989 surge un nuevo
concepto, que incluyé la incorporaciéon de carnes frias y lacteos los cuales ampliaron

aun mas la linea de productos.

Se implementé también un sistema de monitoreo en 1990 con el cual se
pudiera tener un control total de toda la informacién generada por cada sucursal, es
decir, cada uno de los equipos de computo de las sucursales estaba conectado al de
la oficina central y por medio de éste se conocia cualquier movimiento que se hiciera,
ya sea de personal, productos o efectivo; 6 también, el tiempo que un empleado
tenia su caja abierta al cobrar (cabe mencionar que el tiempo determinado era un
lapso no mayor a 60 segundos). Si de alguna manera se incurria en un movimiento
fuera de lo establecido, el departamento de sistemas se comunicaba a la sucursal
correspondiente para saber el motivo por el cual se cometia. Si en determinado caso
se tratara de un mal movimiento, posteriormente se actuaria en contra de quien o

quienes resultaran responsables.

"' El término “colaboradores™ se utiliza en la empresa para dirigirse a los empleados pues manejan la filosofia de
que no se entra a cubrir una vacante, sino a hacer una carrera, por lo tanto se es parte fundamental ¢ integrante de
la empresa.
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3.2Cultura organizacional
3.2.1 Simbolos

Como hemos conceptualizado en el primer capitulo, el simbolo es la forma de
exteriorizar un pensamiento o idea, incluso abstracta; la “empresa B" hace uso de la

religion (catolicismo) como simbolo y es a través de ella que intenta dar a sus

miembros una homogeneidad. En dicha organizacion encontramos estas situaciones:

familias unidas
en su

imagenes de familias unidas,
simbolizando uno de los

Simbolos Lo que significa para la Lo observado
empresa
Logo de la | En la capacitacion para los Los empleados reconocian al
empresa: empleados de nuevo ingreso se | logo, sin embargo, no lo
alusivo a una | le explica lo que significaba dicho | tomaban como propio y no se
imagen logo con el propésito de que se identificaban con la ideologia
religiosa. identificaran con la ideologia de | de la empresa.
la empresa.
iconos Previo a la apertura de cada En relacion a esto habia una
religiosos: la | sucursal la empresa coloca aceptacion generalizada, ya
Virgen de | estas imagenes. que todos los empleados
Guadalupe y profesaban el catolicismo.
San Judas Acostumbraban persignarse
Tadeo. al iniciar su turno, poner
veladoras y flores.

Imagenes de | En la publicidad se muestra Era tan arraigado este

principio que no emplean a
personas divorciadas y

vestido con el largo debajo de las
rodillas y medias color natural
para que la piel de sus piernas no
se mostrara, mientras que los
hombres usaban pantalén de
vestir, corbata, camisa y bata
blanca.

publicidad. principios fomentados por la despedian a aquellas que
empresa. tuvieran una relacion
extramarital.
Uniforme Las mujeres debian portar un En la sucursal 1 usaban el

uniforme tal cual lo establecia
el reglamento, mientras que
en la sucursal 2, las mujeres
podian usar las medias de
otro color.

Los hombres en ambas
sucursales se apegaban a lo
establecido.

Imagen de los
trabajadores

El requisito principal que la
empresa exigia era la buena

Estos parametros de
presentacion eran acatados,
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presentacion de sus empleados, | en caso de faltar a alguno de

la cual consistia, en el caso de ellos habia flexibilidad por

las mujeres en usar el cabello parte de los encargados de la

recogido, maquillaje y perfume sucursal, de hecho hubo

discretos, aretes cortos, sin casos en los que les

anillos, ni pulseras; para los permitieron a algunos de los

hombres estaba prohibido traer trabajadores traer barba y

barba y/o bigote, cabello largo. bigote, sin embargo, al

En el caso de ambos no se momento de las

permitian los tatuajes o supervisiones por parte del

perforaciones y ufias largas. Gerente se les asignaba una
tarea fuera de la sucursal
para que éste no se diera
cuenta.

La dnica celebracién de la empresa era con motivo de Navidad, se organizaba
un banquete para todas las sucursales de la ciudad de Querétaro, sin embargo, no
todos los empleados tenian acceso a ésta, ya que habia una cantidad determinada
de boletos para cada sucursal. Quien determinaba quienes asistian era el encargado
y cuando un empleado mostraba su inconformidad ante su decisién se hacia un
sorteo o rifa de invitaciones.

Durante la celebraciébn hay quienes realizan aspectos que pudieran ser
sancionados en el entorno laboral como embriagarse, flitear con los asistentes y
quejarse del entorno laboral con los miembros de otras sucursales, sin embargo,
aunque ello no tiene repercusiones en su permanencia laboral, todo lo sucedido en
esta fiesta es comentado y juzgado posteriormente entre los mismos empleados

dentro de su espacio de trabajo.

3.2.2 Creencias

Tomamos a la creencia como una idea o hecho (real o imaginario) que una empresa
establece con la finalidad de que sus empleados la adopten como propia,
homogeneizando asi a todos los integrantes de la organizacion.

En la “empresa B" se observé como la ideologia se transmitia a sus
empleados por medio de las capacitaciones, utilizando como herramienta la
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exposicion de la visién, la mision y su filosofia, esto como parte fundamental de la

creencia que pretendia infundir a sus empleados para que éstos la adoptaran como

propia. Del trabajo de campo realizado se puede distinguir lo siguiente:

Ideologia de la empresa
(informacion textual
otorgada por la empresa):

Lo observado.

Filosofia:

Nuestros miembros son
ante todo seres humanos,
ayudando a la gente con
productos para su salud y
cuidado personal.

Esta filosofia era dada a conocer por medio de la
capacitacion introductoria a los empleados de nuevo
ingreso, sin embargo, se les pregunto a ellos y a los de
mayor antigiledad sobre su contenido y ambos lo
desconocian.

Vision:
Estar siempre delante de

los cambios para servir
mejor.

Habia capacitaciones constantes en cuanto a la
introduccién de medicamentos al mercado y tecnologia
a utilizar para hacer mas eficiente el servicio, no
obstante, los empleados no sabian el objetivo de dicha
capacitacion porque desconocian el significado de la
vision.

Mision:

Satisfacer las necesidades
del cliente.

La obligacién de los empleados era lograr que los
clientes estuvieran satisfechos en el momento de su
visita a la sucursal, es asi que debian anotar los
articulos que los consumidores no encontraban;
ejemplo de ello era la venta de preservativos,
anticonceptivos y medicamentos para la disfuncion
sexual, que por su apego a la religion catdlica (la cual
no permite el uso de éstos) no se realizaba, sin
embargo por la demanda de sus clientes optaron por
la introduccién de estos productos.

3.2.3 Normas y Valores

Partimos de considerar lo que Radcliffe-Brown sefal6 sobre las normas que regulan

la interaccion social entre los miembros de una organizacion, donde establece que

éstas estan basadas en derechos y obligaciones que deben cumplirse para

conservar la cohesion del grupo y, por tanto, continte el sistema social. Es asi, que

las normas y los valores establecen las pautas de comportamiento que deben

seguirse dentro de una organizacion.
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En cuanto a estos elementos “la empresa B" muestra una serie de reglas y
normas basadas en los valores propios de su ideologia. En este sentido en el trabajo

de campo realizado y en la observacion participante se analizé lo siguiente:

Reglamento (informacion
otorgada por la empresa)

Lo observado.

Mantener todo el tiempo limpia
la caja registradora y area de
trabajo.

Esto se llevaba a cabo solamente en los cambios
de turnos ya que durante la jornada laboral se
asignaban tareas que tenian mayor prioridad
segun los encargados, como limpiar las gondolas
y acomodar la mercancia.

Nunca comer, tomar bebidas,
fumar o mascar chicle en horas
de trabajo.

En la sucursal 1 no habia horario de comida'? por
lo que los empleados acostumbraban comer,
beber o mascar chicle a escondidas, de lo
contrario, eran sancionados verbalmente;
mientras que en la sucursal 2, al contar con un
horario de comida solo tenian en su area de
trabajo una botella de agua, aunque no por ello
dejaban de ser sancionados.

Al inicio y durante la jornada
laboral, jamés Ilevar efectivo
personal en la bata.

Algunos no lo cumplian, sobre todo los hombres,
ya que a diferencia de las mujeres ellos no tenian
la necesidad de cambiarse de ropa (s6lo se
sobreponian una bata), por lo que no guardaban
su dinero en otro lugar.

La bolsa de mano o mochila
debe ser entregada al jefe al
iniciar las labores.

No se entregaba a ningun jefe, simplemente se
dejaba en los bafos o en algun archivero que
estaba disponible.

No se deberan tener
pertenencias en el lugar de
trabajo.

Habia personas que cumplian con esto, sin
embargo, la mayoria llevaba consigo por lo
menos el celular.

Asegurarse de que si algun
empleado desea realizar una
compra, previamente haya
solicitado autorizacion al jefe en
turno y realizar su compra como
cliente, es decir, por fuera del
mostrador, solo en cajas. Luego
de pagar, debera ensefiar su

No se pedia autorizacion solamente se
mostraban los tickets de la mercancia que se
compraba a los jefes.

12 : . ;
Este descanso para comer solo se daba en la sucursal 2 ya que en la otra los trabajadores no lo querian, porque
argumentaban que en un principio no se cont6 con éste, y al paso del tiempo se acostumbraron a no tenerlo.
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ticket y mercancia al jefe.

Con excepcién de casos de
extrema necesidad, no se estan
permitidas las compras
nocturnas.

Nadie cumplia con esta norma, al salir del turno
todos hacian sus compras no importando el
horario

En la sucursal 2 si habia venta nocturna porque
estaba abierta las 24 horas, en cambio en la
sucursal 1 se hacian ventas entre el personal
antes del corte de caja.

En el caso de solicitud de
revelado por parte de algin
empleado, se pedira
autorizacion al jefe, y éste
entregara el rollo al “minilab”,
quien escribira en el sobre con
letras visibles la palabra
‘empleado”. Luego de ser
revelado, minilab devolvera el
rollo al jefe junto con la factura,
para que éste se encargue del
cobro al empleado. (No esta
permitido al jefe revisar las
fotografias).

No se pedia autorizacion a los jefes, solo se
entregaba al encargado de minilab y tampoco se
decia que pertenecia a algun empleado, se
revelaba como a cualquier cliente.

Por las caracteristicas de la “empresa B" existen tres turnos: "

e 1°turno. La entrada es a las 7:00 hrs. la salida es a las 15.00 hrs. el descanso
que se da para desayunar es de es de 15 a 20 minutos establecido de 8:30 a

10:00 y los empleados se relevan para no dejar sola el area de trabajo.

e 2° turno. La entrada es a las 14:30 hrs. la salida es a las 22.30 hrs., el

descanso que se da para comer es de 16:30 hrs., a 18:00 hrs., y de igual

forma de uno por uno para no dejar sola el area de trabajo.

e 3er turno. La entrada es a las 21:30 hrs., la salida es a las 7:30 a.m., el
descanso para comer es de 1:30 hrs., a 3:00 hrs. En este turno si pasan a

comer todos juntos ya que hay menos movimiento que en los otros dos turnos.

" S6lo en la sucursal 2 se tenian los tres turnos, ya que en la sucursal 1, por su ubicacién en el centro y por
disposicién municipal, no le era permitida la apertura nocturna.
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Los dias de descanso y cambios de turno los determinaba el jefe primero, esto

dependiendo de las necesidades de la sucursal. No se descansaba en dias festivos,

éstos se pagaban doble en la quincena siguiente a la fecha.

Al cumplir un afio, los empleados tienen derecho a vacaciones mas el 25 % de

su sueldo, lo que llamaban prima vacacional, a partir de aqui, éstas son

proporcionales al tiempo de laborar en la empresa:

1 afo 6 dias
2 afos 8 dias
3 afos 10 dias
4 anos 12 dias
5a 9 anos 14 dias

A partir de los 5 arios, se agregaran dos dias de vacaciones por cada cinco

afos de servicio.

Respecto a los valores encontramos lo siguiente:

Los valores
que la
empresa
busca en los
empleados
son:

Lo observado.

Honestidad

En el caso de esta organizacion la difusion de los valores era sélo de
forma verbal, no habia algo escrito al respecto en las reglas o en las
normas y se mencionaba en la capacitacion introductoria.

Para la “empresa B" la honestidad era un valor que representaba
respeto moral y social, lo que conllevaba a evitar robos, fomentaba el
reconocimiento de habilidades, virtudes y defectos de forma
individual y colectiva, por ejemplo se hacia un reconocimiento al
empleado del mes se le daba un dia de descanso y se ponia como
muestra a los demas. En cambio, si se infringian las reglas se hacian
llamadas de atencion y si la falta era grave (como un robo) se le
despedia.
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Respeto Este valor sugeria que los trabajadores tuvieran consideracion con la
empresa que los empled, cumpliendo y acatando las reglas que se
establecian, asi como, conservar una postura servicial hacia los
clientes, proyectando una imagen de amabilidad, por lo tanto se
seguia para permanecer en la empresa.

Honradez Valor difundido como sinénimo de honestidad. Estaba mas enfocado
al aspecto econdémico, tomando en cuenta que los empleados tenian
el primer contacto con el dinero que entraba a la empresa, por tanto,
se fomentaba que adquirieran la responsabilidad de no sustraer
nada, y revelar a aquel que incurria en un caso como éste ante el jefe
primero.

Excelencia en | Con el objetivo de dar una imagen moral a los clientes se conjugaban
el servicio todos los valores mencionados como estrategia de calidad para
obtener prestigio y por lo tanto mas ganancias.

Consideramos trascendente mencionar que en “la empresa B" a diferencia de

las empresas A y C (en las que los empleados no tienen contacto con el dinero), se

pretende que sus trabajadores se apropien de estos valores para depositar su confianza
en ellos, satisfaciendo asi una necesidad que la particularidad de esta organizacion
requiere. Ademas de estos valores, durante las capacitaciones se hacia hincapié en

una serie de principios que se buscaba cumplieran también los empleados.

Principios: Lo observado

Satisfacer A la empresa le interesaba que los empleados hicieran sentir a los
necesidades consumidores comodos y complacidos al momento de la adquisicion
de algun articulo, tanto que llegara a la situacién en que los clientes
asiduos fueran atendidos sin expresar palabra alguna, por ejemplo,
habia un cliente que se dirigia a una empleada en especifico
solicitando un medicamento para la disfuncion eréctil, la atenciéon
que obtenia de esta empleada permitia que no fuera necesario pedir
tal medicamento, simplemente se lo daba.

Actitud de | Estrechamente ligado al principio anterior, para “la empresa B" era
servicio importante la actitud con la que sus empleados prestaban atencion
al cliente, por lo cual se les exhortaba a mostrarse amables,
sonrientes, cuidar el tono de voz, todo ello aunado al cuidado de la
apariencia para inspirar confianza a los consumidores. En lo
observado en ambas sucursales, se constato el apego generalizado
a este principio.
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Orden:

Se referia a la sincronia espacial y material que debian tener todas |
las sucursales en cuanto a la distribucion del mobiliario y la
ubicacion de las nueve areas que componian a “la empresa B". En
las dos sucursales observadas una de las actividades principales
era el continuo acomodo de los productos en exhibicion, de tal
manera que el cliente siempre tuviera la informacion de Ila
descripcion y los costos de los mismos.

Eficiencia

Que todas y cada unas de las actividades que tenian que realizar los
empleados, debia ser a la primera, sin equivocaciones y con calidad;
de no hacerlo de esta forma, eran merecedores de una sancién
verbal.

Crecimiento

La empresa difundia la frase ‘cuando entras haces carrera”
refiriéndose a el crecimiento laboral, es decir, que todos iniciaban en
el mismo puesto y tenian la posibilidad de accesar a uno mas alto
basandose en el testimonio de mandos superiores.

El sistema cultural en una organizacion esta permeado por la forma que en se

da la comunicacion, esto se puede observar a través de las diferentes formas de

manifestacién de todos los integrantes que la conforman.

3.2 Comunicacién

En el trabajo de campo realizado en “la empresa B" se observaron las distintas

formas en que se expresa la comunicacion, basandonos en el modelo propuesto por

Andrade Rodriguez de San Miguel (1996); bajo esta perspectiva analizamos los tipos

de manifestaciones de comunicacién que hay en la organizacion:

* Manifestaciones conceptual-simbdlicas: Considerando que es aquello que se

refiere al contexto expresado en la vision, mision, historia de la empresa,

valores, sus prioridades y su percepcion por los miembros de la organizacion.

Segln la visién y mision de “la empresa B” estan enfocadas a satisfacer las

necesidades de sus clientes con el fin de tener una mejora continua puesto

que se dedican al sector comercial, con respecto a la historia se hacia ahinco

en los origenes familiares' de la empresa, proyectando asi una imagen al

" La “empresa B” comenz6 como una botica familiar como se describe en el principio de este capitulo.
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interior (dirigido a los empleados) y hacia el exterior (orientado a los clientes) a
través de la publicidad mostrando familias unidas. En cuanto a los empleados

sélo se dedicaban a realizar su trabajo conforme al reglamento y no les

resultaba relevante la filosofia de la empresa.

Manifestaciones conductuales: Estas se refieren a las formas de interaccion y
las pautas de comportamiento tales como el lenguaje (escrito, grafico,
auditivo, signos), el ritual y la comunicacion no verbal. En la sucursal 2 se
contaba con un pintarrén ubicado en la bodega, el cual fungia como espacio
de comunicacion entre el jefe primero y los empleados, con informacién que
era enviada desde oficinas centrales, la cual, consistia en dar instrucciones
especificas tal como la ubicacién de la mercancia, procedimientos de cémo
revisar el dinero que entraba y el ranking de ventas por tienda; en cambio en
la sucursal 1 el jefe primero solo comunicaba verbalmente esa informacion. En
cuanto al lenguaje auditivo el teléfono estaba restringido sélo para que los
jefes se comunicaran con otras sucursales con el fin de hacer un “traspaso'™”
de productos de una sucursal a otra, o con oficinas centrales para soporte
técnico, los empleados sélo hacian uso del mismo para dar informacion de
precios o existencia de productos a los clientes. Todas las sucursales debian
poner musica instrumental para ambientar, la cual era proporcionada también
por oficinas centrales, en caso de alguna supervision y no poner dicha musica,
se llamaba la atencién a la persona encargada en ese momento. Para la
comunicacion no verbal los empleados debian ser muy perceptivos en cuanto
a la actitud sospechosa de los clientes o de otros trabajadores para evitar el

“robo hormiga'®”.

Manifestaciones estructurales: Son aquellas conductas que se pueden
observar a partir de un reglamento o politicas que establece una organizacion
a sus miembros. En este sentido podemos mencionar que en “la empresa B”
la capacitacion introductoria era utilizada para dar a conocer y explicar las

" Traspaso: Si hay carencia de algiin producto se pide a otra sucursal y un empleado se encarga de transportarlo.
' Es el robo de poco valor pero cuando se hace un recuento suma una gran cantidad.
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especificaciones de las normas, objetivos y estructura jerarquica de la
empresa, ello con el propésito de que los empleados se identificaran con
éstas. Durante la estancia laboral de los trabajadores se hacia hincapié en el
seguimiento del reglamento pegandolo en lugares estratégicos como en la
oficina, las cajas registradoras, el mostrador y hasta en el bafio, ademas, los
jefes primeros se encargaban de que se cumpliera tal cual estaba establecido,

por lo que era dificil que los empleados incurrieran en alguna falta.

e Manifestaciones materiales: Para la organizacién era importante el resguardo
de la cultura material pero era ain mas la responsabilidad que tenian los
empleados de su cuidado, es decir, al tener éstos contacto con todos los
aspectos de la empresa (las entradas de dinero, cuidado de mercancia y
mobiliario) dependia de ellos que fuera una sucursal mas rentable, por este
motivo incluso los valores y principios estaban enfocados a ello.

A través de estas manifestaciones se vislumbra el tipo de comunicacién que
segun Katz y Kahn se da entre las distintas jerarquias dentro de una organizacion,

clasificandola segun a quien vaya dirigida.

3.3.1 Comunicacion descendente

Es la que se da de los altos mandos hacia los subordinados, es decir, todo lo
relacionado con las instrucciones que recibe un empleado para realizar su trabajo,
esto se daba principalmente a través de las capacitaciones donde posteriormente se
asignaban las tareas y la forma en que se debian acatar las normas para llegar al
objetivo que buscaba la organizacion.

Como forma de comunicacion descendente habia capacitaciones dependiendo
de los puestos y de los temas que en oficinas centrales se consideraban importantes,
por lo tanto alli se planeaban y se llevaban a cabo en cada sucursal. Para que estas
capacitaciones llegaran a los empleados se realizaban reuniones trimestrales con
todos los jefes primeros a nivel nacional, para que estos a su vez transmitieran la

informacién en su sucursal correspondiente. Estas reuniones eran pagadas en su



totalidad por oficinas centrales y eran responsables de asignar la fecha y el lugar en
donde se llevarian a cabo. Ejemplo de los temas que se trataban eran: la induccion a
nuevos empleados, conocimiento de medicamentos, deteccion de dinero falso,

revelado e impresion de fotografia.

3.3.2 Comunicacion ascendente

Es aquella comunicacion que se da de manera vertical de los empleados a los
medios o altos mandos de una organizacion. En la empresa se observo que la
informacion transmitida por los subordinados se remite al jefe inmediato, aunque lo
que ellos tengan que decir no llega a las jerarquias mas altas. La Gnica informacion
que llegaba a oficinas centrales era sobre los resultados de venta de las sucursales,

o0 cuando habia atracos a las mismas.

Los gerentes de operaciones (recordando que hay tres en el Estado, uno por
cada zona: norte, centro, sur) se encargaban de resolver los problemas relacionados
con las sucursales para que no trascendieran a oficinas centrales tales como |a falta
de dinero en el cajero, o que no llegara algun proveedor, asi como los conflictos que
llegaran a surgir entre el personal y los jefes primeros.

3.3.3 Comunicacion Horizontal

Este tipo de comunicacion representa aquellas manifestaciones culturales que se
dan entre los empleados que comparten el mismo nivel jerarquico. En las dos

sucursales observadas este tipo de comunicacién se daba de manera distinta:

e En la sucursal 1 los empleados trabajaban en equipo y se ayudaban entre si a
cumplir con las tareas asignadas, ademas organizaban reuniones ajenas al
trabajo para socializar, como cumpleafos, posadas, partidos de futbol y

salidas al cine.

* En la sucursal 2 los empleados eran mas individualistas, sélo cumplian con las

tareas que les eran asignadas y eran indiferentes a las de sus companeros.
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En las entrevistas realizadas en ambas, los empleados atribuian el nivel de

compafierismo al nimero de empleados, ya que la primera tenia el 50% de lo que

tenia la primera.

3.3.4 Redes de comunicacion

Las redes de comunicacion son las vias mediante las cuales interactian los distintos

miembros de una organizacion y a través de ellas se pueden distinguir los diferentes

tipos de autoridad y liderazgo en la empresa. Los distintos tipos de redes de

comunicacion se dividen en patrones segun Hall (1996):

La red del sistema total que es entre todos los individuos de una organizacion:

- Rueda: es la comunicacion que se da en un grupo de personas hacia el interior
de manera constante, como por ejemplo las reuniones de convivencia social que
se organizaban entre los empleados a pesar de no estar permitidas por oficinas

centrales.

- Circulo: Se puede describir como aquel tipo comunicacion que no tiene
distincion entre sus receptores, sean del nivel jerarquico que sean; en las dos
sucursales de “la empresa B" se pudo observar que la informacién fluia entre
todos los empleados, a través de correos electronicos (habia una cuenta para
cada uno y con so6lo ingresar el nombre y nimero de empleado tenia acceso a

ella) o memorandums que llegaban directamente de oficinas centrales.

- Canales: Se refiere a la interaccion que todos los miembros de una organizacion
deben tener entre si. En este caso en la sucursal 2 el trato entre empleados era
sélo de manera cordial, mientras que en la sucursal 1 habia mas confianza, al

grado que se dirigian entre ellos por medio de apodos no ofensivos.

La red de grupo es el origen de los grupos primarios en una organizacion, porque
quienes lo componen conviven uno con otro mas a menudo que con otros
miembros del sistema de comunicacién. En la sucursal 2 como hemos
mencionado habia mas de una red de grupo ya que por la cantidad de personal
(20 personas) que habia, permitia la formacién de grupos con intereses distintos,
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en tanto que la sucursal 1 carecia de éstos ya que el personal era menor (10

personas) y no podia dividirse en intereses opuestos.

Red personal es la manera en particular que tiene un individuo de formar su
“ambiente de comunicaciéon”. Puede ser radial, donde un individuo interactia con
otros individuos y éstos no lo hacen entre si, asi, en la sucursal 2 el canal de
comunicacién era radial, ya que el jefe 3ro era el que socializaba con todos
aunque ellos no lo hacian entre si y solo se enfocaba a tratar asuntos con
motivos laborales. Lo opuesto de la forma radial es la entrelazante, donde un
individuo une a sus conocidos en comun a él; en la sucursal 1 habia un empleado
quien fungia como entrelazante ya que promovia la relacion social entre todos los

empleados, por lo general s6lo para socializar.

3.3.5 Conflictos y convenios

En la empresa no existian conflictos derivados de la omision, distorsién o sobrecarga
de la informacién puesto que ésta era enviada desde las oficinas centrales a cada
empleado por medio de los correos electronicos. Ademas los jefes primeros se
encargaban de imprimir estos correos y colocarlos en espacios visibles para todo el

personal.

Los conflictos que llegaban a surgir eran por cuestiones personales y no por la
informacién que generaba la organizacién, y en tales casos los jefes primeros eran
los que mediaban esta situacion.

3.4 Trabajo

I'" que se desarrollaba en “la empresa B’ era

El trabajo abstracto o intelectua
realizado por oficinas centrales, quienes organizaban y planeaban desde la ubicacion

y construccion de una sucursal hasta la realizacion de estudios de mercado,

"7 Holloway (seminario “Agrietando al capitalismo™ septiembre de 2007) divide el trabajo segin su funcién en
abstracto o intelectual y en (til o manual.
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contrataciéon y capacitacion del personal, asi como la publicidad de sus tiendas y
productos. Este sector administrativo estaba conformado por las siguientes areas:

Compras

Finanzas y Recursos
contabilided Humanos

Direccion

General
Operaciones
Sucursal

Operaciones
Almacén

Ademas, el sector administrativo de “la empresa B" también se encargaba de la
distribucion de los productos a cada sucursal y cuyo proceso era esencial para el

funcionamiento de las mismas, esto se describe en el siguiente esquema:
Fabrica
Proveedores

Almacén Gral.
de la empresa.

Transporte

Almacén
Sucursal

En cuanto al proceso del trabajo Gtil o manual lo realizaban los empleados de
cada sucursal, desde el jefe primero hasta un cajero de nuevo ingreso, esto consistia
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en descargar la mercancia del camién proveniente de oficinas centrales'®, asi como

acomodaria, limpiarla y venderla.

La descripcién del proceso de un dia de trabajo de una empleada en una
sucursal, de acuerdo a los relatos mencionados por algunas de nuestras informantes

y reafirmandolas con la observacion realizada, consiste en lo siguiente:

La entrada es a las 7 am. la empleada checa su hora de llegada con su gafete
(con los respectivos datos personales que la identifican como empleada de la
empresa), después se dirige al bafio a ponerse el uniforme'®, una vez que todos
estan uniformados, se habilita (se pone una clave en la caja para poder cobrar) a los
cajeros correspondientes y es entonces cuando se abre la sucursal a los clientes
mientras se empieza a hacer limpieza (barrer y trapear tanto fuera como dentro del
establecimiento), luego el encargado le asigna su tarea a realizar en el dia aparte de
atender la caja, la cual puede consistir en hacer carteles de ofertas, limpiar un
anaquel o acomodar producto. A las 9 am desayuna mientras que su caja es
atendida por un compariero, después de 20 min. regresa a su lugar a continuar con
sus tareas. A la 1.30 pm se interrumpe la tarea asignada para “frentear” (acomodar
los productos en los anaqueles para que no queden huecos) y limpiar su caja para
que el compariero del turno siguiente encuentre limpia la misma. A las 2.30 pm el
encargado hace el corte de caja a la empleada manifestado en un registro impreso
de los ingresos del turno, y se habilita al cajero del siguiente. La empleada lleva su
cajon (que guarda todo el dinero recibido durante la jornada) a la oficina para
contabilizar los ingresos de cada denominacion sea moneda, billete o voucher,
mientras que el encargado coteja el registro impreso con el dinero contabilizado para
checar si falté o sobr6 dinero (en caso de faltar, la cajera debe reponerlo en el
instante o de lo contrario se le descuenta via ndmina, en caso de sobrar se suponia

debia ponerse junto con el corte en la caja fuerte para que al siguiente dia la

%1% Cada tercer dia se hacia un pedido de mercancia por sucursal, el cual era distribuido por un almacén central
que repartia a nivel nacional por medio de una linea perteneciente a esta misma “empresa B”.

Las mujeres optan por ir de su casa al trabajo con su ropa habitual y ponerse el uniforme en el sanitario de la
sucursal porque les resulta incomodo y vergonzoso, segin las informantes, portalo desde su casa ya que es un
distintivo de pertenencia a la empresa. Por otro lado los hombres solamente portan una bata sobre su ropa
habitual por lo que no les causa conflicto usarla.
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compaiiia transportadora de valores® lo llevara al banco, pero es muy probable que
el encargado se lo quedara ya que nunca se reportaba el sobrante). Por ultimo la
empleada checaba una vez mas si debia frentear la mercancia, posteriormente se

cambiaba la ropa y checaba su hora de salida.

3.5 Empresarios

Al abordar esta categoria nos referimos al nivel estratégico de una empresa el cual
determina la produccion de bienes o servicios a través del trabajo asalariado y los
medios de produccién adecuados. Al respecto podemos mencionar el modelo que
Gallino (2001) propone en cuanto a las caracteristicas que posee un empresario:

e Iniciar una empresa: El “Sefor Rivera” fundador de “la empresa B" la formé
como un negocio familiar, funcionaba como botica, siendo su objetivo solventar
la demanda de medicamento alopatico. Junto con su familia el “Sefior Rivera”
atendia dicho negocio y afios mas tarde incorpora a los primeros colaboradores
(asi se denominaba a sus trabajadores). Al paso del tiempo y tomando en
cuenta las necesidades del cliente decide introducir nuevos productos hasta
convertir esa botica en una combinacion de farmacia de autoservicio y tienda de
conveniencia®', teniendo una cobertura a nivel nacional y su inclusion en la

Bolsa Mexicana de Valores.

e Coordinacién: estad basada en instrucciones establecidas por el “Sefior Rivera”
plasmadas en un manual general que contiene instrucciones precisas desde la
construccion de los inmuebles hasta el acomodo y venta de productos, el cual
es difundido por medio de oficinas centrales a todas las sucursales e

inherentemente a sus empleados.

e Innovar: el “Sefor Rivera” se encargé también de introducir un sistema de
informacién tecnificado para la automatizacion de todo el proceso de venta, es

decir, desde el archivo de ventas a nivel nacional que refleja los movimientos

** Diario a las 8 am. llega el transporte de valores a recoger el dinero del dia anterior y son los (inicos que poseen

la llave de la caja fuerte.

e J . - . - . - .
%! Se llaman tiendas de conveniencia a los establecimientos con menos de 500 m?, con un horario comercial
superior a las 18 horas, un periodo de apertura de 365 dias del afio. De ahi el nombre popular de 24 horas.
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monetarios de la empresa hasta un sistema de alarma que en caso de robo
esta ligado con los servicios de seguridad publica.

e Politicamente: para el “Sefior Rivera” la fortaleza de su empresa radicaba en
mantener una imagen fresca a través de la contratacion de personal joven
(entre 18 y 33 afios); ademas de que buscaba una expansion que le permitiera
solidez financiera, operativa y tecnolégica, y a largo plazo obtener presencia

internacional.

3.6 Empleados — trabajadores.

Como hemos mencionado los empleados forman parte de otra clase de trabajadores
también asalariados pero cuyas funciones son: planificar, administrar y controlar la
utilizacién de los recursos productivos y el trabajo de los demas. Al respecto Gallino
(2001) sefala que los empleados tienen una relacién administrativa con la direccion
empresarial que se manifiesta en la designacion de tareas que constituyen funciones
directivas que son de gran importancia para la gestion de la empresa. A este
respecto la “empresa B" se componia de 8 areas:

e Direccion General. La conforman los duefios de la empresa y son los

responsables de todos los movimientos que se hacen dentro de ella.

* Recursos Humanos. Responsables de contratos, despidos, renuncias, finiquitos y

pagos de quincenas de los colaboradores.

e Desarrollo. Encargados de los cambios e innovaciones que puedan llevar a

obtener mejores resultados a la empresa.

e Operaciones de sucursal. Encargados de supervisar el funcionamiento de cada
una de las sucursales para determinar el nivel de rendimiento que tenian

respectivamente.

» Finanzas y Contabilidad. Responsables de administrar los recursos econémicos

con que cuenta la empresa.
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e Compras. Se encargan de recibir y surtir los pedidos de cada sucursal, con los

proveedores correspondientes.

¢ Sistemas. Responsables de verificar los movimientos de cada sucursal, asi como

de dar mantenimiento y soporte técnico a cada una de ellas.

e Operaciones de almacén. Encargados de separar y enviar la mercancia que

corresponda a cada una de las sucursales.

A diferencia de los empleados que tienen actividades organizativas, los
trabajadores tienen funciones operativas y son la base de la empresa ya que son
quienes estan en contacto con el cliente y de ellos depende el funcionamiento 6ptimo

de la organizacion.

En las dos sucursales analizadas habia 30 trabajadores, de los cuales 67% eran
mujeres y el 33% eran del sexo masculino. El promedio de edad oscilaba en un
rango de 18 a 24 afos en un 87% de la poblacién, mientras que el 13% restante eran
trabajadores con mas de 24 afos. En cuanto al estado civil de los trabajadores el
27% estaba casado y el 73% estaban solteros.

Acerca del sueldo que se recibia en la “empresa B" (el cual ya se ha definido
como la retribucién econémica por el trabajo realizado durante un tiempo
determinado), era de $1,400 quincenales y para los encargados de la sucursal era de
$2,000. A estas cantidades se le sumaban las comisiones que eran entre $ 300 y $
500 correspondientes a un porcentaje de las ventas de la sucursal.

Se contaba también con prestaciones como la afiliacion al Instituto Mexicano
del Seguro Social, Infonavit, Afore, Vacaciones, Aguinaldo, Reparto de Utilidades,

Prima Dominical, asi como el pago de Dias Festivos.
La empresa ofrecia también distintos servicios a sus colaboradores, tales como:

e Caja de ahorro: Se permitia a los colaboradores ahorrar, y la empresa otorgaban
cada afo cierto interés (1%) por la cantidad ahorrada; asi como, pedir préstamos

con un bajo interés (1.2%).
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 Regalo matrimonial: $1,000 y tres dias libres al contraer matrimonio.?

» Gafete para crédito y descuentos en la compra de cualquier producto en todas las

sucursales.
e Ayuda por defuncion: $1,000 y dos dias libres. Esto sélo por familiares directos.

Cada determinado tiempo se llevaban a cabo cursos de actualizacion, aunque
cada empleado tenia la responsabilidad de aprender los requerimientos de su
puesto, no estaba exento de aprender y conocer las diversas actividades que se
realizaban dentro de cada sucursal.

3.7 Liderazgo, Autoridad y Jerérquia

Considerando lo que Chiavenato (1988:33) afirma, lo que hemos referido en el
Capitulo Il y contrastando con lo observado en esta empresa, en la sucursal 1 habia
una forma de autoridad (elemento universal en todas las organizaciones formales)
que contenia caracteristicas de liderazgo (cualidad personal que fomenta la cohesion
en un grupo para lograr un objetivo), la cual era representada por el jefe 1°, quien al
recibir las instrucciones de oficinas centrales no sélo se limitaba a que se cumplieran
sino que buscaba convivencia y uniéon tanto dentro como fuera de la sucursal,
organizando salidas al cine, incentivando reuniones, dando obsequios a los
empleados por fechas especiales y lo que era mas apreciado por los trabajadores, el
reconocimiento al trabajado desempefiado y la sensibilidad ante los problemas que

ellos pudieran tener.

En la sucursal 2 solo existia la autoridad como tal, porque sélo se hacian
cumplir las érdenes dadas por oficinas centrales y no habia un fomento a la union del
grupo de trabajadores, simplemente se designaban tareas y se esperaba que fueran

realizadas.

*2 Para hacer valido este regalo, se debe presentar el acta de matrimonio civil, asi como el comprobante del
matrimonio por la iglesia.
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Para explicar la forma en que la “empresa B” se organiza jerarquicamente nos

basamos en el modelo que establece Mintzberg (Mintzberg en Bueno, 1995: 112-

113):

Apice Estratégico: Era el “Sefior Rivera” porque al ser el fundador era quien se
encargaba de supervisar que sus instrucciones se llevaran a cabo, o de

modificarlas si asi lo consideraba necesario.

Tecnoestructura: Eran las areas administrativas (personal de oficinas
centrales) ya que son los que analizan, planifican, organizan y controlan todo

lo estipulado por el “Sefior Rivera”.

Staff de Apoyo: Representado por el transporte de valores porque se
encontraba fuera del proceso de venta, sin embargo, eran quienes se
encargaban del cuidado y traslado del principal objetivo de la “empresa B” que
era el dinero.

Linea Media: Los gerentes de operaciones, quienes eran los que supervisaban
de manera inductiva a cada sucursal y cuyo puesto surgi6 por la necesidad de

crecimiento de la organizacion.

Nucleo Operativo: Todos los que laboraban en una sucursal que eran los
trabajadores, ubicados en la base, porque al prestar este servicio tenian un
trato directo con los clientes y esta relacién es la que hacia posible el

funcionamiento de la empresa.

La caracteristica general de esta empresa era la venta de productos

terminados y era mediante una expansion continua que trataban de llegar a una

mayor cantidad de clientes, ademas de que su imagen familiar y desarrollo los

basaban en una filosofia permeada por la religion catélica y la difusion de valores,

lo

cual le permitia cumplir con el objetivo principal de una empresa comercial que

es fungir como intermediario entre el productor y el consumidor.

En contraste con esta empresa y la “empresa A" en la que ambas tienen un

trato directo con el cliente, la “empresa C" que a continuacion se describira se
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centraba sélo en su produccioén y su trato era con los distribuidores y no con el

consumidor.



Capitulo IV: Empresa Industrial
4.1 Contexto General

Como hemos mencionado el objetivo de la empresa industrial es producir bienes y
productos mediante la transformacion y/o extraccién de materia prima. En nuestra
tesis, la empresa que representa a este ramo era de tipo secundaria ya que se
dedicaba a la transformacién de materia prima en productos terminados, los cuales

eran muebles para oficina y clésets.

La empresa a la que denominaremos “empresa C”, se encuentra ubicada en la
zona industrial “La Montafia” que a su vez esta inmersa en la mancha urbana de la

ciudad de Querétaro.

A diferencia de las demas zonas industriales que se encuentran en la periferia
de la ciudad y que cuentan con mas servicios (como transporte especial, vialidades
adecuadas, alumbrado, servicio de limpia), en la zona industrial “La Montafa” el
acceso se torna peligroso porque la avenida es de doble sentido y por ella transitan
diversos tipos de vehiculos (camiones de carga, transporte publico y privado), siendo
que carece de banquetas y alumbrado publico.

El espacio donde se encontraba la empresa estaba conformado por tres partes
principales. La primera era un edificio con 7 oficinas para el personal administrativo,
donde también tenian un pequefio espacio destinado a la venta de saldos. En este
espacio se localizaban las oficinas del Director General y el Director Administrativo.
Dentro de este edificio, en la parte de atras, se encontraba un pequefio espacio
acondicionado como cafeteria que contaba con un fregadero y un horno de
microondas. Frente a este espacio, pero fuera del edificio, se hallaba el area de
lockers y algunas mesas que servian como comedor, que estaban bajo un techo de
lamina.

Frente al edificio se ubicaba la nave industrial que era utilizada para el proceso
productivo. La nave industrial contenia 6 departamentos destinados a Ia
manufactura de muebles para oficina (Carpinteria, Empaque, Archiveros, Metales,

Prensa y Pintura), asi mismo albergaba un area de almacén -donde ubicaban la
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materia prima-, oficinas de produccién -donde se encontraban el Gerente de
Produccién y el Gerente de Ingenieria-, y el drea de trafico que se encargaba de
llenar lo camiones que distribuirian el producto a las tiendas o a los clientes. Atras de
esta nave estaba otro edificio que también era utilizado como almacén e igualmente

aqui se depositaba materia prima que ya no cabia en la nave.

Oficinas/Bodegas

Almacen

I Entrada

Oficinas administrativas .

Esta empresa es originaria de la Ciudad de México. Comenz6 a manera de
taller en el afio de 1986 con la fabricacién de muebles de madera para computadora,
en 1988 aumenté su crecimiento en términos de expansion fisica en un 90%, al afio
siguiente se introdujo el metal en la fabricaciéon de los muebles, en 1992 comenzo la
fabricacion de muebles para la oficina en general y no unicamente para
computadora. En 1994 ampliaron sus modelos para un mercado mas amplio y en el
2000 se establecen como fabrica en la ciudad de Querétaro; por ultimo, en el 2002
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ampliaron su fabricacién a clésets, ademas del mobiliario de oficina. (Curso de
Induccién a empleados de la “empresa C")

En el momento de realizar la investigacion contaba con tres marcas:
1.- Muebles para oficina de alta calidad.
2.- Produccion de closets.
3.- Distribucion de muebles para oficina.

Aun, cua.qo existian estas tres partes de la empresa, la produccién se hacia en
el mismo lugar y de la misma forma, el material y la distribucion de cada uno de estos

articulos era lo que cambiaba para cada una.

Para la empresa, la forma mas importante de ver el crecimiento que habian
tenido a lo largo del tiempo era considerando los metros cuadrados que habian
aumentado desde que comenzaron como taller hasta el momento en que se
conformaron como empresa. Sin embargo, hace dos afios tuvieron que disminuir la
extension de la nave para rentarla, pues necesitaban dinero, y esta parte de la nave
hasta el momento no habia sido recuperada, asi que, aunque el nimero de
empleados habia aumentado por la introduccion de un segundo turno, el duefio de la

empresa la percibia “mas pequefia” en todas proporciones.

Los principales cambios en la empresa han provenido de las oportunidades que
se les han presentando ya sea ganando concursos o consiguiendo pedidos grandes

para diferentes empresas como son Sam'’s, Liverpool y Office Depot.

En el 2005 ganaron un concurso de disefio promovido por la SEP, el premio fue
la fabricacion masiva de dicho disefio. Este suceso provocéd la extension a un
segundo turno y el aumento de personal que se necesitaba para satisfacer la

demanda de dicho mueble.

Posteriormente, se logro la distribucion de un mueble para Sam’s, de forma
también masiva, manteniendo el segundo turno y el personal contratado. De hecho,

se pensaba abrir un tercer turno para cubrir las demandas de éste producto.
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Debido a la introduccién de nuevos articulos y la demanda de los mismos, se
adquiri6 maquinaria para cortar y moldear madera® en base a aglomerado, ya que,
anteriormente se utilizaba sélo madera y el proceso era distinto. Estas maquinas
fueron traidas de Alemania, y eran las que determinaban el ritmo de trabajo en el
departamento de carpinteria, ya que cubrian una gran parte del trabajo que se
requeria. Por el constante desgaste de éstas, se requiri6 de un ingeniero en
mantenimiento de produccién quien se encargaba de darles la manutencion
requerida, y en caso de necesitar refacciones hacia la transaccion desde Querétaro a
Alemania y €l mismo las instalaba.

De la misma forma, la maquinaria del departamento de Metales, de Prensa y de
Pintura eran extranjeras, traidas de Alemania o de ltalia, cuyo mantenimiento

requeria de constantes revisiones, las refacciones también se traian del extranjero.

A pesar de esta tecnologia especializada, en la mayoria de los departamentos
se podian encontrar plantillas disefiadas para diferentes muebles que buscaban
facilitar el trabajo y hacerlo mas preciso. Estas plantillas eran creadas por el

encargado del area de Disefio.

4.2Cultura organizacional
4.2.1 Simbolos

Hemos considerado a los simbolos como una manifestacion de la realidad que
otorga cohesién a una organizacién, aunque los simbolos también son utilizados
como puntos de diferenciacién entre grupos de los distintos niveles de la jerarquia;
dichas expresiones las podemos observar en la “empresa C” de la siguiente forma:

% La maquinaria que tenian fue desarrollada y construida por uno de los trabajadores. Funcionaba a
base de plantillas y solo para el moldeado de ciertos muebles, y aunque todavia conservaban estas
maquinas ya no se usaban como antes. Hasta el momento de la investigacion, este trabajador era
quien se encargaba del disefio de los muebles, y quien elaboré los disefios de los mubles para la SEP
y para Sam’s.
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Simbolos Area de trabajadores. Area de personal administrativo
Cafeteria Tres mesas puestas a la Cubiculo al interior del edificio con
intemperie, llenas de grasa, cafetera, refrigerador, anaquel
una maquina de refrescos y un | con galletas, aztcar, café, crema,
horno de microondas. refrescos, etc., sin costo para el
personal administrativo.
Limpieza Cada empleado limpiaba su Personal especializado en
area después de su jornada. limpieza de estas areas.
Iconos De tipo religioso en cada area | Reconocimientos de los

de la planta.

concursos y eventos en los que
ha participado la empresa.

Senalamientos

Senalamientos de
emergencia, ademas de
insuficientes, ocultos bajo
cajas y estantes.

Rutas de evacuacion ubicadas en
lugares estratégicos.

Carteles Con informacién hostil de Con la misién y vision de la
sanciones en caso de incurrir | empresa.
en faltas.

Bafios * El acceso por parte de los * Los bafios no estaban
trabajadores requeria de pasar | sefialados para evitar la entrada
entre dos maquinas y debajo | de personas externas al area
de un carrusel que administrativa.
transportaba piezas de metaly | .| ¢ panog se aseaban diario por
al mismo tiempo una parrilla la persona encargada de la
que las calentaba. limpieza.

‘Los baﬁp § eran aseados por | + Habia dos bafios para las 6
los trabajadores deSPUéT‘S de personas que se encontraban en
su turno y de haber limpiado asta Area
su area de trabajo, cada tercer :
dia. Esto propiciaba que los
banos estuvieran sucios.
*Los bafios eran insuficientes
para la cantidad de
trabajadores, pues solo habia
uno para hombres y uno para
mujeres en toda la planta.
También estaban
descompuestos y tenian
fugas.
Distribucién Rutas de evacuacion y pasillos | Mobiliario organizado, que

del Mobiliario

bloqueados, incluso por
maquinaria de la empresa.

permitia el paso del personal en
caso de emergencia.
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Otras manifestaciones simbdlicas dentro de la empresa eran la celebracion a la
virgen de Guadalupe y la fiesta de Navidad. La primera, de sentido religioso, era
importante para la compafia para externar sus creencias (considerando que la
mayoria de los trabajadores eran catélicos); mientras que la segunda era importante
porque tenian la oportunidad de convivir alternadamente al trabajo, ademas ayudaba
a la cohesion y sentido de pertenencia a la organizacion.

En afos anteriores, la fiesta se realizaba en las instalaciones de la fabrica y la
empresa ponia la comida y los refrescos. En el afio que estuvimos haciendo la
observacion (2005), en principio se planed la fiesta en las instalaciones de la
empresa, pero se les pidi6 a los trabajadores que trajeran su refresco y sus vasos,
también se les pidié una cooperacion para adornar la virgen y otra para la comida, la
empresa pondria las mesas y sillas, ademas, esta fiesta seria sélo para trabajadores
y la fiesta para el area administrativa seria en otro lugar, bajo condiciones diferentes.
Esto provocé una reaccion de molestia, muchos de los trabajadores expresaron que

no asistirian y no dieron la cuota que se les pedia.

Debido a las molestias manifiestas, la administracion de la empresa planed una
comida en un restaurante cercano, donde cada trabajador podia llevar a una persona
mas. Se dio comida y dos bebidas por persona, no se les pidié cuota para la fiesta y
no se separd al area administrativa de los trabajadores. Durante la celebracion se les
entregd reconocimientos a varias personas por su desempefio, por su trabajo, por su
actitud, por la puntualidad, y por antigliedad. Los reconocimientos fueron entregados
tanto en el area administrativa como en el area de producciéon. Ademas se hizo un

reconocimiento general por la produccion en ese afo.

El Asistente de Director y el Director se integraron a la dinamica de la fiesta
participando en los concursos de baile y canto que se organizaron, recorriendo las
mesas para ver como se encontraban todos. Destacé también un conflicto que hubo

entre dos personas de diferentes departamentos.

La fiesta tuvo un impacto importante en la poblacién de la empresa, ya que
ocurrieron casos como el de una trabajadora que tenia mas de 3 afos en la fabrica y

desisti6 de salirse en enero, como habia manifestado, porque recibié un
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reconocimiento a su trabajo. Asi como de las personas que decidieron no salirse por
haber fraternizado con otras con las que no habian tenido oportunidad de convivir.
Aunque en el caso de las personas que discutieron, una de ellas se salié de la

empresa por esta circunstancia.

4.2.2 Creencias

Como hemos mencionado las creencias son ideas o hechos (reales o imaginarios)
elaborados por la mente para dar respuestas a preguntas complejas. Los miembros
de una organizacion comparten dicha idea y daran por buena una proposicion, por
lo tanto, actuaran como si fuese real (aunque no lo sea), acumulando estas ideas
para después compilarlas en un dogma, mismo que define las normas y valores
necesarios para poder legitimarlo, logrando asi, el funcionamiento de la organizacion.

En el caso de la “empresa C" pudimos observar que la ideologia se transmite a
los trabajadores, a través de simbolos graficos (carteles) y verbalmente, para que
estos a su vez la asuman y posteriormente se apropien de ella. Lo que se buscaria
con esto es que los trabajadores compartan dicha ideologia y debido a la apropiacion
que hicieran de ella se convirtiera en una creencia, sin embargo, en la realidad de la

empresa esto no sucede debido a la contradiccion del contenido de la misma.

La importancia de que los trabajadores asuman la ideologia como una creencia
radica en que la empresa en realidad esta difundiendo sus metas y si los

trabajadores se apropian de ellas se pueden alcanzar.

Ideologia de la empresa Lo observado.
(informacion textual otorgada por la
empresa):

Misién: Maximizar la productividad y | La mision esta expresada en términos de
mejorar el entorno de personas y | mejorar el entorno de los compradores como
organizaciones optimizando el uso | forma de maximizar productividad, es decir,
de espacios mediante productos|se preocupa mas por el escenario, Ssin
altamente diferenciados con disefios | considerar nada de organizacion interna y por
funcionales, atractivos, innovadores | ejemplo, en el area de produccion el uso del
y con una filosofia de calidad total. espacio no era diferenciado, ni funcional, por
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lo que habia saturacion de maquinaria en un
espacio reducido y un caos en los pasillos.

Vision: Ser wuna empresa lider
mundial en marcas de muebles,
reconocida por la alta calidad de sus
productos y atenciéon al cliente, por
brindar una gama de muebles al
alcance del presupuesto de todas las
personas y por el compromiso de
lograr la satisfaccién total del cliente.

La vision de la “empresa C" demuestra el
interés de formar una empresa mejor, so6lo
hacia el exterior. Sin embargo, no existia un
control de calidad, entendida como las
caracteristicas de un producto que satisfacen
las necesidades del cliente, y si bien el
departamento de empaque fungia como
supervisor de dichas cualidades, no obstante,
los parametros de calidad de la “empresa C”
se basaban en cuantos muebles eran
devueltos.

Politicas: Estamos comprometidos
con nuestros clientes para entregar
productos de alta calidad, que
cumplan con los  requisitos
establecidos, apoyandonos en un
sistema de calidad y en la mejora
continua de nuestros procesos.

Una politica organizada en torno al producto
y dirigida hacia el exterior, que se lleva segun
un estatuto que median la calidad el producto
en razon de que no hubiera devoluciones, es
decir, en su logica, entre menos producto
devuelto mayor era la calidad.

4.2.3 Normas y Valores

Ademas de las creencias, en una organizacion también se comparten normas y

valores que la empresa establece para generar un compromiso y reafirmar la

identidad entre los miembros que la componen, estos elementos han sido explicados

en el capitulo uno.

El siguiente cuadro muestra las normas, reglas, valores y principios que la
empresa promovia a sus empleados en la capacitacion de ingreso. Hay que destacar

que dicha capacitacion era reciente pues en el momento en que hicimos la

investigacion de campo, era la primera vez que se brindaba, asi que los trabajadores
de mas de un afio no la habian recibido. Sobre lo manifiesto en esa capacitacion al
nuevo personal de la empresa observamos aspectos que no se asemejaban

precisamente al reglamento:
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Reglamento (informacion otorgada

por la empresa)

Lo observado.

Contratacién: Tener mas de 16
anos cumplidos, ser aprobado
por el responsable del area, no
tener  familiares laborando
dentro de la empresa.

Tipos de Contrato: determinado,
indeterminado u obra

. Esta contratacion de menores (entre 16
y 18 afos) es ilegal segun la Ley
Federal del Trabajo; ademas los
trabajadores de ésta edad salian
después de las 11 de la noche y sus
jornadas eran de mas de 8 horas.

. Habia parientes consanguineos en

determinada. primer grado laborando dentro de la
empresa.
. Entrada y salida: registrar | Este apartado se trataba de cumplir al pie de

personalmente su entrada Yy
salida, no hay tolerancia excepto
extraordinariamente con 10
minutos. Tres retardos es una
falta. Una falta es un dia no
pagado.

la letra, con la excepcién del retraso de algun
operario indispensable para toda la
operacion, en cuyo caso el supervisor del
area le permitia la entrada a pesar de los tres
retardos reglamentarios.

Orden y limpieza: herramientas y
material de trabajo en orden y
limpio antes de terminar Ia
Jomada. Limpiar area de trabajo
terminando el turno.

Esta accion no era supervisada y tampoco
penalizada en caso de omisién, ni reconocida
si se realizaba.

Obligaciones del empleado:
presentarse aseados, limpios y
correctamente vestidos, guardar
orden y compostura durante las
horas del trabajo,

Prestar auxilio en caso de
siniestro,

Cumplir  estipulaciones  que
marque la “empresa C” ya sea
verbales o escritas.

. Con esto se refiere a la ropa, accesorios o
incluso el cabello largo y suelto, que
podrian ser peligrosos (en caso de
atorarse con alguna maquina) o
incomodos para laborar, sin embargo, los
(as) trabajadores portaban collares,
minifaldas y zapatos inadecuados para
correr en caso de siniestro. De hecho la
empresa no proporcionaba la ropa de
seguridad. Por lo tanto no habia
sanciones.

» La empresa carecia de un departamento

de seguridad e higiene, asi como de una
enfermeria. Cuando ocurria algun
accidente el empleado mas cercano era el
que trataba de socorrer a la victima; sin
embargo, no habia ningun tipo de
capacitacion para poder actuar de una
manera viable y habia un total
desconocimiento de la ubicacion del
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material de curacion.

. Cuando ocurria algun accidente se
trasladaba al herido a un hospital en el
automovil particular de algin
administrativo.

- Responsable del area: vigilar la
seguridad, eficiencia y disciplina
de los empleados, impartir a los
empleados el debido
entrenamiento, dar cuenta de
pagos extraordinarios a los

Los supervisores controlaban el ritmo de la
produccién segun las especificaciones del
Gerente de Produccion, y si instruian al
personal que continuamente entraba.

empleados, escuchar e
investigar las quejas que ante
ellos presenten sus
subordinados.

« Sanciones:

Suspension de 1 a 8 dias: ausentarse

del area de trabajo, hacer
propaganda de cualquier clase,
falsear informes, comunicar o

preguntar informacién sobre sueldos
de comparieros de trabajo, cometer
actos inmorales.

No observamos ningln caso en el que se
sancionara a algun trabajador con este tipo
de suspension, ya que los operarios y demas
empleados eran imprescindibles a toda hora
dentro de la jornada.

Rescision del contrato: registrar a otro
en asistencia, prestar servicios de
cualquier naturaleza (aun de manera
gratuita) a otra empresa que se
dedique a actividades similares, mas
de tres faltas, negarse a adoptar
medidas para prevenir accidentes,
desobediencia injustificada a sus
superiores siempre que se trate de
trabajo contratado, presentarse en
estado de ebriedad o bajo Ila
influencia de alguna droga en los
perimetros de la planta.

No vimos ninguin caso en el que se
despidiera a algun trabajador por alguno de
estos motivos.

e Descansos dentro de la jornada de trabajo: en el 1° turno la entrada es a las 6
a.m., la salida es a las 3.30 p.m. y la hora de comida de 11.30 a 12.30 p.m. lo

cual se informaba en la capacitacion. Sin embargo, la hora de comida se reducia
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a 15 min. ya que salia cada departamento por separado, por varias razones: no
habia lugar para todos en el lugar designado para comedor, no debia dejar de
producir la planta en ningin momento y por las condiciones del ambiente (ya que
el comedor se encontraba a la intemperie), por el polvo y el aire que contamina
los alimentos. Lo mismo ocurria en el 2° turno: entrada a las 3:30 p.m., salida a
las 12:30 p.m. y hora de comida de 7:30 a 8:00 p.m.

Dias de descanso: jueves, viernes y sabado de la Semana Santa, medio dia del
10 de mayo, 2 de Noviembre y 12 de Diciembre.

Vacaciones: Los empleados con mas de un afio de antigiiedad tenian vacaciones

proporcionales al tiempo de laborar en la empresa:

1 afio 6 dias
2 anos 8 dias
3 afios 10 dias
4 anos 12 dias

Después del 4° afio 2 dias habiles por cada 5 anos.

L]

Los permisos eran sin goce de sueldo; pagar el tiempo contemplado en el
permiso era decision del jefe inmediato; la receta que extiende el Seguro Social
no amparaba la inasistencia, solo la justificaba; todo permiso debia ser solicitado
por escrito con dos dias de anticipacion a su jefe inmediato y al gerente de planta.

Para poder desarrollar el procesos productivo de manera adecuada, se manifestaban

una serie de valores que la empresa buscaba en los empleados en general:

Los valores (informacién otorgada Lo observado.

por la “empresa C"):

Compromiso: va mas all4 de cumplir | La pretension de la “empresa C" hacia sus
con una obligacion. trabajadores para que hicieran algo mas que

sus tareas establecidas, no se daba por la
falta de reciprocidad; ya que, el area
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administrativa no se comprometia con los
mismos trabajadores, por lo que, la manera
de trabajar de ellos era sélo en la medida en
la que se les tratara o el ejemplo que
recibieran.

Comunicacion: una buena
comunicacion  puede  hacer la
diferencia entre una vida feliz o una
vida llena de problemas.

En general la comunicacién entre los
trabajadores era mas frecuente y de forma
cordial, mientras que la comunicacion
vertical era protocolaria e insuficiente.

Perseverancia: Trabajar es solo el
primer paso, hacerlo bien y con
cuidado en los pequerios detalles es
cuando se convierte en un valor.

La constancia que se buscaba en el
trabajador se deterioraba porque las
condiciones en el area de trabajo no eran
las adecuadas para tener seguridad vy
menos para desarrollar el trabajo al maximo.

Responsabilidad: no puedes
conformarte con vivir como lo hacen
los demas, por el contrario, has de
llevar una vida llena de
responsabilidad.

Nos parece un tanto confuso y redundante
el valor expresado, pues la responsabilidad
es vista como lo contrario al conformismo.
Contradictoriamente la empresa fomentaba
el individualismo, sin darle la prioridad
debida al trabajo en equipo (principio
indispensable asociado a la responsabilidad,
puesto que todas las areas dependian entre
si y si una no cumplia, afectaba a las
demas).

Honestidad: La honestidad es una de
las cualidades que nos gustaria
encontrar en las personas o mejor
aun, que nos gustaria tener.

La honestidad es un valor muy promovido
por distintas empresas porque evita los
robos, los problemas, contradicciones, es
decir, conlleva a que los empleados hablen
claro y reconozcan defectos y habilidades;
sin embargo, la redaccién de éste valor
dentro de los estatutos de la empresa
requeria la honestidad en sus trabajadores

pero por la manera en que estaba
redactado, daba a entender que los
trabajadores del area administrativa

reconocian que ellos no eran honestos.

Transparencia: los que hacen bien
las cosas nunca tienen nada que
oculltar.

Cuando habia un error de produccién era
conocido el origen y la persona que lo
cometio, por la delimitacién de las mismas
areas en las que estaba dividida la
produccion. La transparencia existia, y no
precisamente por que se quisieran o0 no
ocultar las cosas.

Felicidad: el ser feliz no es un estado

La actitud del personal administrativo hacia
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de animo, es una actitud constante.

los demas trabajadores no reflejada una
“actitud constante” de felicidad, ya que, era
restringida, limitada un trato impersonal
pues se limitaba a pagos y correctivos
verbales en cuanto a las tareas laborales.

Los valores estan manifestados, no tanto como definicion o como accién a

conseguir en conjunto en la empresa, sino como una mera frase, en algunos casos

sin relacion. Ademas de los anteriores valores se expresaban una serie de principios:

Principios:

Lo observado

Trabajo en equipo: cooperacion,
compainerismo, involucramiento.

Uno de los valores promovidos por la
empresa era la responsabilidad que sugeria
la individualidad de los trabajadores y ello en
buena medida, se contraponia a este
principio; a pesar de la contradicciéon, los
empleados requerian del trabajo de equipo
para poder laborar.

Calidad: hacer bien las cosas a la
primera, atencibn en pequenos
detalles, mejora continua.

Se fomentaba el ahorro de recursos
materiales, de hecho, si algun trabajador
generaba una cantidad de basura de
manera irregular se le amonestaba de
manera verbal pues se suponia que habia
desperdicio.

Creatividad: aportar ideas, contribuir
a la mejora de la organizacion.

Habia la posibilidad de wuna retribucion
econdémica si se contribuia con ideas para
reducir gastos o mejorar la eficiencia en la
produccidén, sin embargo, observamos un
caso en el cual una empleada hizo su
aportacion y el supervisor del area Ila
presenté ante los administrativos como
propia, eso desanimdé a los demas
empleados.

Orden: tener un lugar para cada cosa,
mantener cada cosa en su lugar, tirar
la basura en su lugar.

El area de produccion era caotica incluso
por la misma maquinaria, sin embargo los
trabajadores sabian donde se localizaba su
herramienta de trabajo y los recursos para
poder laborar, mas por costumbre que por
orden.

Integracién: cada empleado es parte

La integracion era s6lo de forma horizontal,
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importante de la empresa, lo que hace | los trabajadores buscaban actividades
beneficia o perjudica a todos, debe | alternativas al trabajo para convivir.

pensar en los demas, no sblo en si
mismo.

4. 3 Comunicacion

En el primer capitulo hicimos referencia a las diversas formas de comunicacion
como: verbal-no verbal, formal-informal, flexible-rigida, honesta-distorsionada,
directa-indirecta; mientras que la informacién puede ser completa o incompleta.

De acuerdo a la extrapolaciéon que hicimos del sistema cultural propuesto por
Andrade (1996) a la comunicacién, esto se manifiesta de la siguiente forma en la

empresa que estamos describiendo.

¢ Manifestaciones conceptual-simbélicas®: en la “empresa C” este tipo de
manifestaciones se reflejaban en la forma en que difundian su historia haciendo
hincapié en sus origenes con “grandes dificultades”, ya que evocaban su taller
inicial donde toda la familia del duefio colaboraba en la fabricaciéon de los muebles
y no tenian los recursos tecnolégicos con los que contaban en el momento de la
investigacion. Lo que provocaba desconcierto en el area administrativa era el
hecho de que los trabajadores se quejaran de las condiciones actuales, cuando

éstas eran “mejores” que en sus inicios.

Una forma de medir su desarrollo era en base a las dimensiones espaciales
que podian percibirse desde el exterior, dejando de lado otros aspectos al interior
de la organizacién, como el desempefo y eficiencia de los trabajadores. Esto
también se manifestaba en su misién y visién, las cuales, se enfocaban a
satisfacer las necesidades de los clientes y las personas del exterior de la

empresa, y no asi de las personas que la conformaban.

* Manifestaciones conductuales: La interaccion al interior de la “empresa C" era

practicamente horizontal y se extendia al exterior de la misma con convivencias

™ Como su nombre lo indica hace referencia a todo lo que tenga que ver con dispositivos simbélicos
que integran a una organizacion, como son mision, vision, historia y prioridades.
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que se realizaban fuera de la empresa, donde solo participaban trabajadores y se
exceptuaba al personal del area administrativa. La interaccion vertical se limitaba

a lo formal.

Dentro de las pautas de comportamiento se ponia en evidencia la
contradiccién existente entre lo establecido formalmente y lo “clandestinamente
permitido”, con esto hacemos referencia a lo que a pesar de estar prohibido por el
reglamento de la empresa se llevaba a cabo y no era sancionado, aun cuando en
toda la organizacién tenian conocimiento de estos hechos. Algunos ejemplos de
este comportamiento eran las relaciones sexuales que se daban en espacios
establecidos por los mismos trabajadores, dentro de instalaciones en la empresa,
en horarios de trabajo. Otro ejemplo de ello eran las relaciones de parentesco
entre los trabajadores que reglamentariamente no debieran existir, como el caso
del departamento de Archivo donde todos eran parientes consanguineos. Se
podia observar también el caso del arreglo personal “inapropiado” para el trabajo,
puesto que algunas obreras usaban zapatos de tacon, minifalda, aretes largos,
collares y/o cabello suelto, lo cual representaba un peligro al estar en contacto
con las maquinas, al transitar por la planta debido a los residuos de madera y

metal e incluso ocasionaba distracciones en los demas trabajadores.

Manifestaciones estructurales: El objetivo de los elementos que componen las
manifestaciones estructurales es marcar las pautas a seguir para asi poder
alcanzar las metas establecidas por la organizacion. Tal es el caso del
reglamento que se aplicaba a todos los miembros de la organizacién, sin
embargo, solo tenian acceso a éste el primer dia de trabajo que era de
capacitacion. Debido a la escasa difusion del reglamento no habia una
homogeneidad de normas y sanciones, por lo que las condiciones para hacerlo
cumplir quedaban sujetas al criterio de cada supervisor. Independientemente del
reglamento. Lo que realmente le daba estructura a la organizacion y regulaba a
los trabajadores eran las jerarquias establecidas en el organigrama, ya que los
supervisores eran los que determinan las actividades, responsabilidades,
funciones y sanciones aplicables a cada trabajador. El estatus sélo estaba en

funcion de que fuera reconocido por los trabajadores, tal es el caso del Gerente y
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el Supervisor de Produccidn quienes debido a la constante interaccion con éstos,
tenian mayor influencia que el Gerente General o el Administrativo, que tenian un

puesto mas alto que los anteriores.

Manifestaciones materiales: Estas se ven reflejadas a partir de elementos
tangibles como los recursos econémicos, fisicos y tecnologicos de la
organizacién. En el transcurso de éste capitulo hemos hecho referencia a la
distribucion del espacio y la forma de concebir a la empresa mas por los
aspectos fisicos que por los sociales, muestra de ello era la inversion hecha en un
circuito cerrado, con el fin de proteger el material y vigilar a los trabajadores, a
partir del robo de un par de hornillas “‘muy caras...y ademas son muy
grandes, ...quien se las halla llevado debia saber en donde venderias” (segun el
Jefe de Mantenimiento), sin embargo, el material de seguridad para los
trabajadores era limitado y restringido. En este ejemplo podemos observar que la
prioridad en el presupuesto de la empresa era la inversion y el cuidado de la
cultura material, mas no asi de los demas componentes de la organizacion.

4.3.1 Comunicaciéon descendente:

En el primer capitulo referiamos que Katz y Kahn (1975) sefialan cuatro elementos

que explican este tipo de comunicacion:

Las instrucciones: Las primeras instrucciones a un trabajador en la “empresa C”
las recibia en la capacitacién, donde se especificaba el reglamento, los principios
y la estructura general de la empresa, posteriormente se le asignaba a un
departamento en donde el supervisor determinaba las actividades que eran parte
de su trabajo, las cuales se iban aprendiendo con el paso del tiempo.

Legitimacion de las tareas impuestas: Como ya mencionamos los trabajadores le
daban mas importancia a las actividades asignadas por jerarquias directas (jefes
inmediatos), en comparacion con las impuestas por niveles mas altos o de otros

departamentos y que no se relacionaban estrechamente con ellos.
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e La informacion que recibe el empleado acerca del proceso productivo que utiliza
la organizacion: La forma en que los trabajadores conocian acerca del proceso
completo era a través de los mismos compareros. Esa informacion no se les
mencionaba, no la recibian en la capacitacién, ni por medio de los supervisores.
El Gnico departamento que recibia méas informacién acerca del proceso productivo
era el de Empaque, ya que fungia como enlace de los departamentos al interior y
al exterior de la empresa. Al interior por que era el receptor de las piezas
terminadas por los otros departamentos y operaba como filtro de calidad por que
no habia area especifica que se encargara de verificar éste aspecto; al exterior
por que era paso siguiente a la distribucion.

e Las observaciones y correcciones respecto al desempefio de los empleados, es
otra caracteristica dentro de la comunicacion descendente: Esta funcién solo la
realizaban los supervisores o en su defecto el gerente de produccién o supervisor
de producciéon quienes directamente llamaban la atencion a los trabajadores en
caso de incurrir en una falta o equivocacion en el trabajo. No habia un parametro
de correctivos sino que dependia del trabajador que recibia la sancién como del
que la aplicaba.

4.3 2 Comunicacion ascendente

En la empresa “C" la comunicacion de los trabajadores hacia los directivos existia
sélo en funcién de los mandos medios quienes transmitian sus inquietudes al area
administrativa. Esta informacién podia llegar completa, incompleta o tergiversada
pero independientemente de ello a los directivos no les importaba. Un ejemplo, es
que hubo un concurso en el cual al trabajador o empleado que aportara una mejora
al proceso de produccién se le retribuiria econémicamente y al departamento al que
pertenecia se le otorgaria un viaje; sin embargo la persona que dio la idea de mejora
nunca le reconocieron el mérito y al contrario su idea se la adjudicé su supervisor y
aunque la persona se quej6 ante los directivos, éstos terminaron por darle la

retribucién al supervisor y al departamento no le otorgaron el prometido el viaje.
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4.3.3 Comunicacion Horizontal

Este tipo de comunicacién es la que se genera a partir de la interaccion entre
comparieros que comparten las normas, las medidas de seguridad, el ambiente y las

condiciones laborales.

En la “empresa C” la comunicacién horizontal permitia la cohesién entre los
trabajadores provocando que, a pesar de la mala impresion que tenian de la
empresa, segln la encuesta realizada en 2005, 53% no tenia planes de cambiar de
trabajo en los proximos 2 meses, 64% estaba conforme con el ambiente laboral,
principalmente por que se llevaba bien con los demas, y por otro lado la “voluntad
que habia para llevarse bien, todos entre si” (Maribel, 23 afos, Departamento de
Empaque). Tocante a la satisfaccion con el trabajo, 79% estaba conforme con éste:
la razén principal fue que les gustaba lo que hacian. Al 16% de este 79%, le gustaba
que el trabajo “le exigiera superarse”.

La relacibn que mantenian los trabajadores entre si era estrecha, ya que,
incluso propiciaban actividades fuera del horario de trabajo, como reuniones, partidos
de futbol, compadrazgos, que permitian que esta relacién continuara externamente a
la empresa. Por otro lado, en algunos casos favorecia las relaciones amorosas entre
los comparieros, lo cual representaba un problema para los supervisores que
implementaban medidas para que no coincidieran en los horarios de trabajo o de

comida, aun si los trabajadores pertenecian a departamentos diferentes.

4.3.4 Redes de comunicacion

Las redes son aquellas que unen las diferentes partes de la estructura en una
organizacion con respecto a la comunicacion, de acuerdo al sistema de Goldhaber

(1991) las redes pueden mostrarse de la siguiente forma:

e La red del sistema total, que comprende los patrones de comunicacion
propuestos por Hall (1996) entre todos los individuos de una organizacion:

Rueda: la comunicacion que fluye de un grupo de personas hacia el interior, tal es
el caso de las reuniones de convivencia que se organizaban en cada
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departamento excluyendo a personas ajenas a éste. Asi mismo el area
administrativa organizaba sus reuniones dejando de lado a los demas integrantes
de la organizacion.

Circulo: Se refiere a la comunicacién sin distincion de receptores, no obstante
este tipo de patrén no se daba en la empresa “C" porque se restringia la
informacién dependiendo del receptor, tanto de forma descendente como
ascendente la comunicacién se transmitia de manera tergiversada o simplemente

habia ausencia de la misma.

Canales: este patrén nos indica que todas las personas deben comunicarse entre

si. Sin embargo en la empresa “C” esto ocurria s6lo de manera horizontal.

La red de grupo es como un subsistema cuyos elementos interactian uno con
otro con mas frecuencia que con otros miembros del sistema de comunicacion.
Muestra de ello era la relacion que existia entre el area de Trafico y el area de
Empaque, los cuales tenian una relacién constante, no asi los demas
departamentos (Metales, Pintura, Carpinteria) los cuales tenian relacion directa

entre si mas no con el de Trafico.

Red personal, se refiere a la forma particular que tiene un individuo de generar su
“ambiente de comunicacion”. Puede ser radial, donde un individuo interactia con
otros individuos y éstos no lo hacian entre si, como el supervisor del area de
Metales que se relacionaba con mayor frecuencia con personas de otros
departamentos y éstas no convivian entre si. Al contrario de la forma radial, la
entrelazante une a los conocidos de un individuo pero en correspondencia a él,
esto sucedia con el responsable del area de Diseno que por su trabajo, el cual
consistia en elaborar plantillas de muebles y ademas probar dichas plantillas en
diferentes departamentos, establecia vinculos con personas de otras areas y
éstas interactuaban entre si por medio de él.
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4.3.5 Conflictos y convenios

Los conflictos pueden originarse por tres factores presentes en la comunicacion, ya

sea descendente, ascendente u horizontal:

Omisién: Como ya hicimos referencia, desde la comunicacién descendente
existia omision de la informacién respecto al proceso productivo y la ideologia de
la empresa hacia los trabajadores. Un ejemplo del problema que ocasionaba esto
era el caso de los muebles que se hicieron para la SEP. Constantemente se les
decia a los trabajadores que habia un atraso considerable con respecto a la
entrega de los muebles, pero no entendian el por que, ya que no se les explicaba
que la institucion hacia una seleccion de estos, y la “empresa C" estaba

comprometida a reponer los que rechazaba.

Distorsion: Debido a la omisién, se provocaba la distorsion de la informacion.
Siguiendo el ejemplo anterior, al no haber una explicaciéon clara y homogénea de
lo que sucedia en el momento de la entrega de los muebles de la SEP, habia
descontento por parte de los trabajadores, ya que la poca informacién que les
llegaba, daba como resultado versiones distorsionadas y multiples.

Sobrecarga: Este aspecto no sucedia en la empresa, ya que, en realidad, el
problema que originaba conflictos era la omisién de la informacion.

4.4 Trabajo

En el primer capitulo se abordé la diferenciacién que hace John Holloway (2007) del

trabajo segun su funcién, en abstracto o intelectual y en util o manual.

En la “empresa C” el trabajo abstracto era realizado por la parte administrativa,

quienes se ocupaban, dentro del proceso productivo, de la planeacién, organizacion

y evaluacion del trabajo manual, el cual se podia dividir en dos partes: la elaboracion

del producto por parte de los trabajadores y la venta del mismo por parte de algunos

empleados. La primera parte de este trabajo util, se desempefiaba en las

instalaciones de la Ciudad de Querétaro, la segunda, se efectuaba desde las oficinas

que conservaba la empresa en la ciudad de México, por esta razén, en la presente
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tesis, respecto al trabajo manual, abordaremos sélo lo que se refiere a la elaboracion

del producto.

El proceso productivo, para Marx, se compone del proceso de valorizacion y del
proceso del trabajo, dotandolo de una naturaleza dual, ya que es una actividad
objetiva y subjetiva al mismo tiempo, al ser una interaccion inmediata o mediata con
otros individuos que ponen en juego relaciones de poder, dominacion, cultura,

discursos, estética y formas de razonamiento.

La primera parte del proceso productivo de un articulo era su disefio y la
aprobacion del mismo. Esta area estaba comandada por una sola persona
responsable de los disefios, el prototipo, asi como la elaboracién de moldes y

planillas. En la empresa existian tres tipos de disefio:
e Personal: En el que el disefiador creaba un proyecto a base de inspiracion propia.

e Lo que el cliente pide: Esto dependia del mercado al que iba dirigido y de las
necesidades de la demanda. También aqui entraban los disefios que se

necesitaban para meterlos a concurso.

e Similar al de la competencia: Lo que implicaba un estudio de otros productos
similares pero con el objetivo de mejorarios.

Posteriormente, el disefiador hacia un prototipo del articulo para presentarlo al
area administrativa, pues para poder producirlo hacia falta su aprobaciéon. Lo que
tomaba en cuenta la administracion, cuando se presentaba un prototipo era la
necesidad de lanzar al mercado un nuevo producto. Consecutivamente, se tomaba
en cuenta: la utilidad del mueble; la forma que debia tener; el costo, tanto el de
produccién, como el que tendria una vez salido al mercado; que fuera producible, de

lo que dependia la maquinaria con que contaba la fabrica.

Después de estas consideraciones, se hacia la presentacion al area de ventas y
a los posibles clientes, para ver si se requeria de alguna modificacion. A
continuacion, se hacia un programa para la elaboraciéon de éste producto, tomando

en cuenta aspectos como: materia prima y recursos tecnoldgicos necesarios;
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departamentos y turnos que intervendrian, asi como, trabajadores requeridos todo

esto con el fin de no alterar procesos productivos de otros articulos.

Luego, el area de ingenieria hacia planos, instructivo y armaba el prototipo final
para hacer una exposicion de estos materiales ante el area administrativa, una vez
aprobados se pasaba a la elaboracién de los moldes y plantillas necesarios, y se
reunia a los supervisores para explicarles el proceso que seguiria la elaboracion del
articulo en cuestion. El ritmo de la produccién dependia de la demanda de sus

productos.

En 2005 se hicieron 10 disefios para nuevos productos que se lanzaron al
mercado, éste departamento podia sacar un disefio express hasta en 48 horas.
Después del area de disefio pasaba a los siguientes departamentos:

Metales: La materia prima de éste departamento era traida desde la Ciudad de
México. El metal pasaba a la “Cortadora Automatica” que fue traida desde Italia y

que era programada y supervisada por un operador.

La maquinaria en este departamento era utilizada en funciéon de la pieza que se
fabricaria; la rauteadora, redondeaba las barras de metal, la asnilla se utilizaba para
doblarlo, la troqueladora le hacia cortes, la punzonadora hacia orificios para ser
insertados en otras piezas de ensamble y el taladro que lo abocardaba. Todos los
trabajadores de ésta area tenian los elementos operativos para manipular estos

instrumentos, sin embargo, habia un encargado responsable de cada una.

Lo siguiente era pasar por la soldadora, que es donde unen las piezas,
manipulada por dos personas, el soldador y el ensamblador. Por ultimo, si fuera

necesario, se pasaba la pieza terminada a la pulidora.

Pintura: Primero se lavaban las piezas de metal para desengrasarlas, luego, se
pasaban a unas tinas con fosfato para que la pintura se adhiriera, posteriormente, se
colgaban en una maquina llamada carrusel para que se escurrieran. A continuacion
entraban a una caseta de pintura que era operada por una persona que portaba un
traje especial debido a la toxicidad de la pintura, dicha operadora debia tomar leche

proporcionada por la empresa ya que los quimicos entraban hasta por las fosas
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nasales del manipulador, y dicho liquido disminuia la toxicidad. Consecutivamente

las piezas de metal pasaban por un horno a 200 °C.

Este departamento estaba compuesto por 7 personas, 2 que lavaban el metal
en las tinas, 2 que colgaban las piezas en el carrusel, una que descolgaba las

piezas, una que pintaba y el supervisor.

Carpinteria: Las laminas de conglomerado pasaban a una sierra donde se
cortaban al tamafio necesario de acuerdo al disefio de la primera etapa. Esta

maquina era operada por una persona en cada turno.

En seguida, la madera pasaba a una modeladora que le daba forma y/o hacia
los orificios que permitian ensamblar las piezas. Existian dos maquinas de éste tipo
que eran operadas por una persona cada una. El operador de la maquina debia

saber programar los movimientos y cortes segun el disefo.

A continuacion, las piezas se pasaban por la molduleadora, la cual insertaba las
molduras correspondientes y era operada por dos personas; después, pasaban a las
enchapadoras que ponian una proteccion a las esquinas de la madera, habia 4 de

éste tipo de instrumentos.

Empaque: En este departamento se ensamblaban algunos de lo muebles y en
otros casos se armaban paquetes con las piezas y los instructivos necesarios para
que el cliente armara el producto, ademas, esta empresa, compraba muebles mas
econdmicos traidos desde China, los empacaba y vendia como propios.

Cuando los muebles eran hechos en la empresa, la primera parte del proceso
consistia en que llegaban las piezas cortadas de conglomerado de la carpinteria; los
que laboraban en esta area se encargaban de verificar que los orificios estuvieran en

el lugar correcto y, ademas, limpiar las piezas.

Consecutivamente, llegaban las piezas desde el area de metales, se limpiaban
y se comprobaba que estuvieran en la forma prevista en los manuales, ademas, se
verificaba que fueran lo suficientemente seguras de usar para el cliente, es decir,

libres de rebabas, o algin borde con filo.
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El paso subsecuente, era armar las cajas e introducir las piezas de madera y
metal del mueble aseguradas con unicel, ademas, se incluian los implementos
necesarios como tornillos, tuercas y pernos para poder unir los segmentos, asi
como, un instructivo. Se cerraba la caja y pasaba al departamento de trafico.

Trafico: Este departamento también era conocido como area de producto final, y
se encargaba de organizar los distintos tipos de muebles que iban a las diferentes
tiendas o clientes. Llegaban los camiones de carga a la puerta de esta area para ser
llenados con los pedidos de los clientes para lo cual contaban con un montacargas y

un operador para esta labor.

Algunas de las tiendas que comercializaban sus productos al interior de la
Republica Mexicana eran Carrefour, Liverpool, Soriana y Office Depot. Sin embargo,
también habia un menudeo que ocasionalmente se vendia al exterior del pais, por
ejemplo, en una ocasién una empresa industrial italiana buscaba un mueble para sus
supervisores, la “empresa C” fue quien proporciono el mueble adecuado a las

necesidades de la empresa y por tanto quien abastecié a la misma.

Las temporadas de mayor productividad estaban ligadas a los siguientes

factores:

e Proyectos: Como ya se sefaldé, hubo un concurso nacional por parte de la
Secretaria de Educacion Publica (SEP) en el que se buscaba el disefio de un
mueble para computadora que seria abastecido a escuelas del pais; la “empresa
C” gand el concurso y se incrementdé un turno (el segundo) para producir

exclusivamente este mueble.

e Vacaciones escolares: Habia mas demanda de muebles para computadora al
inicio de clases escolares, asi que se producia mas en los meses de mayo, junio

y diciembre.

o Pedidos especificos: Para el caso de los clésets y lineas de oficina, las tiendas de

autoservicio hacian pedidos irregulares a lo largo del afio.

o Periodos definidos: En el mes de noviembre, antecediendo a la obtenciéon del
aguinaldo y fondo de ahorro por parte de la mayoria de los empleados del pais,
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que es cuando hay mas posibilidad de adquisicion, aumentaba la productividad

de la “empresa C”.

En contraposicion, las temporadas de menor demanda eran los meses de

febrero, marzo y octubre pues coincide que la mayoria de la sociedad realiza gastos

por los periodos vacacionales.

4.5 Empresarios

Al hablar de los empresarios, Gallino (2001) hace una tipologia respecto a sus

funciones dentro de la organizacion. Siguiendo este modelo, para la “empresa C”,

podemos referirlos de la siguiente forma:

De acuerdo a los objetivos de la empresa o del sistema econémico se ocupa

de las siguientes funciones:

Iniciar una empresa. Como ya se menciono con anterioridad, esta empresa inicio
como una familiar, por lo que, el Gerente General fue el que comenzd, junto con
su familia, la creacion de la misma. En los inicios de la empresa, el Gerente y su
esposa, junto a un pequefio grupo de ayudantes fabricaban los muebles. El fue el
encargado de buscar distribuidores de la materia prima, el mercado para vender
su producto, la organizaciéon del trabajo, asi como, la contratacibn de los
trabajadores. Estas funciones las sigue desempefiando en dimensiones
diferentes, pues, aunque existen departamentos encargados de estas actividades

el las sigue coordinando.

Coordinar: Como hemos mencionado, en la “empresa C" el Gerente General
establecia los lineamientos de las actividades a realizar por parte de los demas
miembros del area administrativa, quienes a su vez repartian las tareas de los
supervisores y trabajadores. Entre otras actividades cuando era necesaria
maquinaria nueva, él era responsable de la gestion econdomica para su
adquisicion.

Por ultimo, se encuentra la funcién politica del gerente general de la "empresa C”,
el cual tenia la decision final sobre el disefo, contemplando la viabilidad de un
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nuevo producto, desde la obtencion de la materia prima, el volumen de la
produccién, hasta la posibilidad de comercializacion, poniendo en perspectiva los
recursos con los que contaba y los que debia obtener. Tal era el caso de la
introduccién del mueble de la SEP en la que el gerente de produccién propuso la
creacion de un segundo y tercer turno, ademas de contratar el personal necesario
para cubrirlos; sin embargo el gerente general decidi6 abrir Gnicamente el

segundo contratando el personal que se hubiera ocupado para ambos.

4.6 Empleados - trabajadores

Los empleados son la clase trabajadora que, en las empresas industriales, cumplen
con las funciones de planificacion, proyeccion, administraciéon, control de la utilizacion
de los recursos productivos y del trabajo de los obreros, igualmente, se caracterizan
por recibir un mejor trato que estos ultimos, en lo que se refiere a horarios y
prestaciones. Los encargados de realizar estas actividades en la "empresa C”, eran
los supervisores, los cuales, al entrar eran trabajadores que posteriormente subieron
de puesto y adquirieron la categoria de empleados, sin embargo, esto soélo
representaba para ellos un aumento de sueldo y responsabilidades, pues las
condiciones de trabajo, las prestaciones e incentivos seguian siendo los mismos que
se les otorgaban a los obreros. De los mandos medios, el 15% eran mujeres y el 85

% hombres y la edad promedio era 32 afos.

Por otro lado, se encontraban los empleados del area administrativa, quienes
cumplian con funciones directivas pero no compartian las condiciones laborales de
los supervisores, ya que, no contaban con la despensa mensual que se les
entregaba a los trabajadores y supervisores si no tenian retrasos; su horario estaba
en funcion de las responsabilidades que les eran conferidas.

En el momento de la investigacién habia 70 obreros, incluyendo a los mandos
medios que tenian relacion directa con ellos. Durante la investigacion se estuvo
trabajando con 68 de ellos, pues dos se rehusaron a participar en el estudio. De este
total de poblacion el 47% eran mujeres y el 53% hombres, distribuidos en los 7
departamentos, de los dos turnos. La edad promedio en la empresa era de 24 afios,
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sin embargo, encontramos departamentos como Trafico, Empaque, Membrana y
Archivero, donde la edad promedio era igual o menor a 20 afos. El departamento

con el promedio de edad mas alto (35 afios) era Pintura.

Del total de los trabajadores y empleados que laboraban en la planta, 42 eran

solteros y 27 casados o con hijos.

El sueldo, definido como la retribucién econémica por el trabajo realizado
durante un tiempo determinado, en la empresa era de 2 salarios minimos,
equivalente a $500 semanales. Se complementaba con prestaciones como la
afiliacion al Instituto Mexicano del Seguro Social, los vales de despensa, el fondo de
ahorro, donde una porcion del sueldo era guardada y duplicada por la empresa.

Como incentivo se les entregaba una despensa a manera de premio si
cumplian con la puntualidad, asistencia y orden en el lugar de trabajo; y el bono de
productividad, que correspondia a una retribucion econdmica extraordinaria

dependiendo del nUmero de muebles producidos.

4.7 Liderazgo, Autoridad y Jerarquia

En el primer capitulo hicimos referencia al liderazgo como la capacidad de guiar,
representar y avalar a un grupo, a decir de la “empresa C” dicho liderazgo no lo
ostentaba nadie, ya que lo que existia en realidad era la autoridad formal, entendida
como el elemento que dirige la base de la productividad hacia el objetivo primordial
de la empresa, teniendo como fundamento una delimitacion jerarquica de las tareas
propias de su puesto. Esto fue en base a la observacion realizada durante el trabajo
de campo, misma que puedo ser constatada cuando se le pidi6 al personal que
calificara el apoyo del supervisor. Encontramos el caso de la Supervisora de Pintura,
con una calificacion mas alta, pues como nos comentaron sus subalternas, ella les
daba mucho apoyo por tratarse de madres solteras, en su mayoria. Sin embargo,
este apoyo no afectaba negativamente la produccién, aun cuando a veces la
supervisora aceptaba acciones que no estaban estipuladas en el reglamento como
por ejemplo, cambiar de turno o entrar mas tarde cuando las trabajadoras lo
necesitaban a causa de alguna situacién relacionada con sus hijos.
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Por el contrario, encontramos el caso de los dos Supervisores de Metales. El
Supervisor vespertino no permitia ningin tipo de situacion fuera del reglamento, ni
opiniones de los trabajadores, “era autoritario y absorbente”. La mayoria de los
obreros (el 83%) estaban a disgusto con él y no consideraban que su apoyo como tal
fuera suficiente, pues cuando tenian una duda o sugerencia no eran escuchados, no
les daba ningun tipo de permiso o apoyo aun cuando se trataba de situaciones de
urgencia, por todo ello, los trabajadores no acostumbraban hacer horas extras. Este
turno presentaba grandes inconformidades, las peticiones para cambiar de horario o
departamento eran de casi el 50% y las quejas eran constantes. El caso del
Supervisor de la mafana en Metales era opuesto, pues no regafiaba a sus
trabajadores, €l hacia el trabajo si los subordinados no le hacian caso, no le pedian
permiso de antemano para faltar o llegar tarde y solo le avisaban. En las juntas que
se hacian la participacién de los trabajadores en el turno matutino era constante y

reciproca, mientras que en el vespertino eran nulas.

La produccion en ambos casos no era la esperada por la administracion, sin
embargo, el turno de la mafana tenia que hacer el trabajo rezagado del turno de la

tarde, pues de no hacerlo, en gran medida se detenia parte de la produccion.

El apoyo de la Gerencia de Produccioén fue calificada por los supervisores, entre
buena y regular, y un bajo porcentaje de excelente, pero no deficiente.

Un caso destacado en la planta era el encargado de Disefio, pues debido al
tiempo que tenia en la planta (5 afios) y las actividades que habia desarrollado en
ella (habia participado en la mayoria de los departamentos), ejercia un grado de

autoridad informal dentro del personal.

Aunque la autoridad depende del nivel jerarquico que tenga una persona dentro
de la organizacion, la jerarquia no implica necesariamente autoridad, por ejemplo, en
la “empresa C” los vendedores que tienen un nivel jerarquico mas alto al de los

supervisores no tienen autoridad sobre estos.

Aplicando el modelo de Mintzberg a ésta empresa, se representa de la siguiente

forma:
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Nucleo Operativo: se encuentra en la base de la organizacion y esta compuesta
por los que realizaban el trabajo basico de fabricar los productos y prestar los

servicios, en este caso los trabajadores.

Linea Media: se encuentra arriba del Nuacleo Operativo, como son los
supervisores. En cada uno de los departamentos de Trafico, Carpinteria, Prensa,
Pintura, Metales y Empaque habia un supervisor por turno, excepto en el caso de
Pintura, pues a pesar de tener dos turnos solo habia una supervisora. Las
funciones de los supervisores consistian en planear el trabajo que debia
realizarse en la semana, organizar a los trabajadores, servir de intermediarios
entre la gerencia y el personal, cuidar el material y las instalaciones; sin embargo,
compartian las condiciones laborales y tareas de los trabajadores. Asi mismo,
eran quienes organizaban y determinaban quien hacia horas extras y eran los

encargados de pagarlas.

Apice Estratégico: Se encuentra en la parte superior de la estructura, son los que
organizan la produccién y verifican que se lleve a cabo en los términos que ellos
mismos han estipulado. En la empresa ésta parte se encontraba ocupada por el
Gerente de Produccién quien supervisaba y controlaba la produccion total en la
planta, se encargaba de organizar las cargas de trabajo para cada departamento
y para cada turno, por semana, también debia de entregar un reporte mensual a
la Administracion de las actividades realizadas y de la produccion total, asi
mismo, contaba con la ayuda de un Asistente de Produccion, quien era cargado
de vigilar que el trabajo se realizara con orden y a tiempo, debia de atender las
dudas del personal y los problemas que se presentaban. Cuando el Gerente no
estaba, él era el encargado del area de produccion.

Tecnoestructura: se encuentra fuera de la linea jerarquica de autoridad y se
reflere a los analistas (quienes realizan tareas administrativas). El area
administrativa de la "empresa C" estaba compuesta por el Director General, el
Gerente Administrativo, la Contadora, el Gerente de Ventas, asi como, sus

respectivos asistentes.
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 Staff de Apoyo: ofrece diversos servicios internos a la organizacion, a pesar de
estar fuera de la linea de produccién, como era el caso de la Gerencia de
Ingenieria que estaba conformada por el Disefiador, el Encargado de

Mantenimiento y el Gerente.

A grandes rasgos podemos decir que para esta empresa su principal propésito
era la produccién, no obstante, descuidaba el factor humano con el que contaba,
provocando una constante rotacion de personal y afectando su organizacion interna.

Resultados y Conclusiones.

Este analisis es resultado de una investigacion que comenzé desde el 2006 con la
inquietud de abordar un tema que usualmente no es explorado por la antropologia
social y que tiene que ver con la cultura organizaciones en tres tipos de empresas:
de servicios, comerciales, e industriales. Nos propusimos hacer un analisis
comparativo acerca de diversos parametros que conforman esa cultura
organizacional (simbolos, creencias, normas y valores; comunicacién con varias
acepciones: comunicacion descendente, ascendente, horizontal, redes de
comunicacion, conflictos y convenios; trabajo, empresarios; empleados-trabajadores;
y liderazgo, autoridad y jerarquia) pues justamente la interrelacion entre ellos, es lo

que propicia el incremento de productividad en cualquier empresa.

Fue por medio de la etnografia, observaciéon directa, observacion participante,
entrevistas a profundidad, dirigidas, abiertas y aplicacion de encuestas que se recabé
informacién acerca del funcionamiento de cada organizacién. En la medida en que lo
permitié el trabajo, las autoridades de las empresas y los mismos trabajadores, la
observacion fue participante para que la obtencion de los datos, a través de esta
técnica, fueran lo mas apegados a la perspectiva que de su entorno tenian cada uno
de los sujetos con los que trabajamos.

A partir de la observacion que se realizd en estas tres empresas logramos

vislumbrar que el papel de la autoridad en una organizacion es fundamental para
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alcanzar sus objetivos, no obstante, también notamos que, a pesar de la formalidad
en las organizaciones existen aspectos que dependen de la subjetividad de los
individuos y en este sentido se identifico que en la mayoria de los casos los
problemas en la comunicacion provocan conflictos laborales, sociales y de

productividad.

La ideologia de la “empresa A" (prestacibn de servicios) se basaba
fundamentalmente en la “mistica” (actitud positiva orientada al éxito) la cual regia
todos los aspectos de la organizacion, estableciendo y difundiendo pautas de
comportamiento para llevarse a cabo de manera individual y colectiva por medio de
la utilizacion de sus simbolos como un himno, bandera y vestimenta. Por su parte, la
“empresa B” (comercial) se valia principalmente de simbolos (iconos religiosos,
imagenes de familia unida, logotipo de la empresa) buscando que sus miembros se
apropiaran de su ideologia (religion catolica) para conformar su estructura
organizacional. Mientras que en contraposicion, la “empresa C” (industrial) no hacia
uso de ideologia alguna para cohesionar a sus miembros, y Unicamente utilizaba
simbolos sencillos (mobiliario en espacios diferenciados, carteles) para diferenciar

jerarquias.

Otro aspecto abordado en esta tesis es la comunicacion, que utilizada de manera
optima define resultados positivos 0 negativos en una organizacién. En el caso de la
“empresa A" se daba de manera horizontal, es decir, entre trabajadores con puestos
similares, provocando que todos los miembros de la organizacién no tuvieran la
informacién necesaria para su desempefio laboral esto debido a que la comunicacién
vertical sélo se daba a través de niveles jerarquicos ya sea de manera descendente
o ascendente. Analogamente en la “empresa C” la interaccion era de tipo horizontal
provocando que los trabajadores no conocieran el proceso productivo de la empresa
donde laboraban y la comunicacion vertical, ya fuera ascendente o descendente se
limitaba a lo formal. A diferencia de estas dos, la “empresa B" tenia una
comunicacion vertical mas estrecha, sin embargo llegaba solo hasta el gerente de
operaciones y no al punto algido de la organizacion que era oficinas centrales, en

tanto que la comunicacion horizontal solia ser tan proxima que llegaban a formarse
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vinculos de amistad en la sucursal 1, mientras que en la sucursal 2 era meramente
cordial.

Uno de los elementos de la cultura y mas de la organizacional es el trabajo, el
cual es el proceso productivo de una empresa. En la “empresa A” el trabajo podemos
catalogarlo de abstracto por ser prestadora de servicios, y aln era mas al ser llevado
a cabo principalmente por el area administrativa quien se enfocaba a la planeacion,
organizacion de las estrategias de venta y brindaban el servicio (monitorias),
mientras que los que realizaban el trabajo un poco mas util, aunque igual de
abstracto pues dependia de las cualidades orales y de convencimiento, eran los
vendedores quienes tenian contacto con los clientes, vendian y por lo tanto cerraban
contratos. El trabajo abstracto en la “empresa B” también era realizado por el area
administrativa la cual organizaba y planeaba desde la construccién de una sucursal
hasta la contratacion de personal, en tanto que el proceso Util lo llevaban a cabo los
trabajadores de cada sucursal, desde la descarga de mercancia hasta la venta de la
misma, por lo tanto eran los que trataban con los consumidores. En oposicion, en la
“‘empresa C" los trabajadores no tenian contacto con los compradores ya que su
trabajo era fundamentalmente atil y manual, y la parte abstracta era dirigida por los
administrativos quienes planeaban y organizaban el proceso de produccion, ademas,

disenaban, avalaban y evaluaban el producto.

Las tres empresas analizadas tienen en comun que han sido fundadas como
negocios familiares y que son dirigidas por una sola persona la cual basaba sus
decisiones en una ideologia propia. La “empresa A” estaba regida por la mistica la
cual fue creada por “el sefior Lopez" basandose en principios de superacion
personal; “el sefior Rivera” se fundamentaba en la religion catdlica para guiar la
“empresa B”, y el Gerente General de la “empresa C” empleaba para este fin sélo la

viabilidad de recurso material y humano, asi como la mercadotecnia del producto.

Haciendo referencia a otro sector componente de la organizacion podemos decir
que los empleados son los mediadores entre las instrucciones dadas por los
empresarios y su aplicacion por parte de los trabajadores, es decir, se encargan de
supervisar que la planificacion se lleve a cabo conforme a los lineamientos
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establecidos. Los que ocupaban este tipo de cargo en la “empresa A” son las
Monitoras, el personal de Cobranza y Verificacion, la Recepcion y el Director
Administrativo, los cuales, al tener contacto con los clientes y los trabajadores
vigilaban que la funcién de la empresa se cumpliera. Los empleados de la “empresa
B” eran los que laboraban en oficinas centrales, las cuales se dividian en ocho areas:
Direccion General, Recursos Humanos, Desarrollo, Operaciones de sucursal,
Finanzas y Contabilidad, Compras, Sistemas y Operaciones de almacén. Estos
recibian instrucciones directas de los empresarios acerca de la asignacion de tareas
y de como conducir a la organizacion. Por su parte en la “empresa C" existian dos
tipos de empleados, los que pertenecian al area administrativa que cumplian las
funciones de planificar y organizar y los supervisores quienes vigilaban y controlaban

el trabajo de los obreros.

En las tres empresas los trabajadores se encontraban en la base de la estructura
organizacional. En la “empresa A" este sector estaba integrado por el personal del
area de relaciones publicas, asesores y “seniors” (vendedores) ya que eran los que
daban a conocer el servicio y adquirian clientes. Los trabajadores en la “empresa B”
eran todos los que laboraban en cada sucursal, desde los cajeros hasta los jefes
primeros, ya que tenian igualdad de condiciones y tenian contacto directo con los
clientes. Los obreros en la “empresa C” eran quienes realizaban la labor productiva

divida en los departamentos de Metales, Pintura, Carpinteria, Empaque y Tréfico.

El liderazgo, la autoridad y la jerarquia se daban de distintas formas en las
empresas analizadas, considerando que el liderazgo es una cualidad personal que
fomenta la cohesion en un grupo y que no necesariamente tiene una autoridad
perteneciente a una jerarquia establecida por la organizacion; a decir de esto, en la
‘empresa A" el “sefior Lopez” ejercia el liderazgo a través de la mistica con sus
principios de superacion personal y la autoridad que detentaba era por su nivel
jerarquico que por ser el duefio de la empresa se le otorgaba. En la “empresa B" la
sucursal 1 tenia autoridad y liderazgo que recaian en el jefe 1° quien fomentaba la
relacion social y laboral, dentro y fuera de la empresa; mientras que en la sucursal 2
sblo se daba la autoridad en base a la jerarquia del jefe 1° quien se limitaba a cumplir

con las funciones de su puesto. En la “empresa C”, el Gerente de Produccion era
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quien ostentaba la autoridad formal por su nivel de jerarquia, sin embargo, carecia de

liderazgo.

El analisis nos permitié darnos cuenta de las distintas problematicas existentes

dentro de las empresas y fue entonces que la “empresa C” nos planteé su interés en

conocer propuestas de mejora. A continuacion se sefialan los problemas

identificados asi como sus posibles soluciones:

e Uno de los problemas observados fue la rotacién de personal, la cual, se

presentaba por los siguientes factores:

La edad de los trabajadores y las responsabilidades que tenian a cargo, por

ejemplo, si eran casados, madres solteras o mantenian a su familia.
La falta de motivacion y reconocimiento a su trabajo.

La falta de material de seguridad.

La falta de sentido de pertenencia a la empresa.

El descuido en las areas de trabajo, incluyendo los bafios.

La falta de compromiso de la empresa para con sus trabajadores.

* Por otra parte, la falta de compromiso de los trabajadores para con la empresa y

la falta de informacion, que derivaba en conflictos y malos entendidos dentro de la

misma.

En base a estas problematicas particulares de la “empresa C" las propuestas

fueron las siguientes:

1.

Diseriar un “kit" de seguridad que contenga lo minimo que debe usar cualquier
persona que trabaje dentro de la planta. Se propone que éste integrado de:
bata, zapatos industriales, cubre bocas y lentes de seguridad. El uso de este
material, se reglamente y se sancione a quien no lo use, ademas que se
amplié el material de seguridad dependiendo el area donde se esté laborando.

. Que se integre a los trabajadores en la organizacion de las actividades que se

realizan fuera de la empresa o extraordinarias, como la fiesta de Navidad. Asi,
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al incluirlos en estas actividades también se les esta incluyendo en la

“Empresa”, no solo como trabajadores, sino también como individuos.

3. Que se dé a conocer el Reglamento, el Objetivo y la Historia de la empresa a
todos los trabajadores. Ya sea de forma oral o escrita. Este aspecto también

acentua el sentimiento de pertenencia al darle identidad a la misma.

4. Se busquen los mecanismos de motivacién, aunque sea oralmente, por parte
de los supervisores a los trabajadores, de los gerentes a los supervisores y
trabajadores y del Gerente General a todos los subalternos.

5. Se cambie el premio por puntualidad al Reconocimiento del Empleado del Mes
por Areas (se propone que sean dos por Area), se estandaricen y se den a
conocer los parametros por medio de los cuales se dara este premio.

6. Que se eviten los letreros que contengan frases, mensajes o palabras que
resalten algln aspecto negativo de los trabajadores.

7. Que la limpieza de los bafios se incluya en el reglamento, y se organice de tal

forma que cada semana le toque a un area y la pueda limpiar cada tercer dia.
Los dias que se limpie el bario, el departamento al cual le toca tendra permiso
para salir 15 min. antes para poder hacer esta actividad. Si no se realiza se
sancionara al supervisor. De lo contrario contratar a alguien que los limpie.

8. Colocacion de Mamparas estratégicas en la empresa donde se pueda poner
informacion, principalmente de los Empleados del Mes, Reglamento, Objetivo,
la noticias referentes a la empresa, frases motivadoras y los cumpleanos o
fechas importantes.

9. Poner un Buzén de Sugerencias, donde la informacién sea confidencial y se
revise cada quince dias, se tomen en cuenta las sugerencias y se les de
seguimiento. En caso de no ser posibles de aplicar se les comunique de forma

general cuales no se pudieron llevar a cabo y el porqué.

10.Formalizacién del pago de horas extras, para lo cual se sugiere hacer un
reglamento donde se especifique la forma de pago y cuanto deberan esperar
para recibirlo, asi como la forma en que comprobaran las horas y cuando se
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les contara como horas extras. El pago a tiempo demuestra un compromiso y
agradecimiento de la empresa para con los trabajadores y fortalecera el

compromiso de los trabajadores para con esta.

Estas propuestas estaban disefiadas para el mejoramiento de la empresa y

aunque fueron aceptadas por el director de la misma, no las aplicé.

Cabe destacar que para nosotras la contribucion mas importante es esta tesis,
por el aporte que significa para la investigacion social en el ambito industrial con
un enfoque antropolégico en Querétaro, en la cual se contextualizé a las
empresas por medio de un perfil sociocultural, asi como también se analizaron las
relaciones verticales y horizontales dentro de ellas y, se identificaron las formas de
comunicacion. Aportamos la conceptualizacion de cultura como el conjunto de
sistemas simbdlicos que representan como nos relacionamos entre nosotros, con
lo espiritual y lo divino, asi como con el entorno; de lo que derivan costumbres,
valores, cosmovision, cosmogonia, tecnologia y conocimiento. Y el concepto de
cultura organizacional como el conjunto de simbolos, creencias, valores, normas
y comunicacion que responden a objetivos interrelacionados de una forma integral
para que la organizacién funcione.

129




Bibliografia

1. Apuntes de Antropologia Industrial y del Trabajo, 2004.
2. Apuntes de Antropologia Contemporanea, 2005.
3. Apuntes de Panel Tedrico de Antropologia, 2006.

4. Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio, Cultura Organizacional,
administracion de recursos simbélicos y comunicacion en Fernandez Collado,
Carlos, (1996), La comunicacion en las organizaciones, Editorial Trillas, México.

5. Barfield, Thomas. (2000) Diccionario de antropologia, Editorial Siglo XXI,
México.

6. Batteau, Allen W. (2005). Valoracion y administracion cultural, Human

Organization by Society for Applied Anthropology. Mayo 1.

7. Batteau, Allen W. (1997) No hay tal cosa llamada subcultura organizacional.
Human Organization by Society for Applied Anthropology. Noviembre 11.

8. Baztan, Aguirre A. (1995) Etnografia. Metodologia cualitativa en la investigacion

sociocultural. ED. Alfaomega Marcombo., México.

9. Bonfil Batalla, Guillermo. (2001) México Profundo. Editorial Grijalbo, México.

10.Bueno, Carmen, Gabayet, Luisa (coords.), (1993). Antropologia e industria: los
proyectos colectivos del CIESAS, CIESAS, 12 edicion, México, D. F.

11.Burawoy, Michael, La antropologia del trabajo industrial, Departamento de

Sociologia, Universidad de California, Berkeley, California.

12.Cavazos, Flores Baltasar; Cavazos, Chena Baltasar; Cavazos, Chena
Humberto; Cavazos, Chena J. Carlos, (1984), Nueva Ley Federal del Trabajo,

tematizada y sistematizada, 172. Edicion, octubre, México, pp. 8

13.Cirlot, Juan Eduardo, (1997) El diccionario de los simbolos, edit. Siruela, Madrid.

14.Chiavenato, Adalberto, (1988) Administracion de recursos humanos, Editorial

McGraw-Hill, México.

130




15. Dunham Randall B. y Smith Frank J. (1985) Salud Organizacional: analisis y
diagnostico internos. ED. Trillas, México.

16.Fernandez Collado Carlos, (1996) La comunicacion en las organizaciones,
Editorial Trillas, México,

17.Gallino, Luciano, (2001), Diccionario de Sociologia, 22. Edicién en espariol, siglo
XXl editores, México, D.F, pp. 363-366.

18.Geertz, Clifford. (1988) La interpretacion de las culturas. Editorial Gedisa,

Barcelona.

19. Goldhaber, Gerald, (1991) Comunicacién Organizacional, Editorial Diana,
Meéxico.

20.Gollas, Manuel (1982). La economia desigual, empleo y distribucién en México.
CONACYT, México.

21.Guzman Valdiva, Isaac. (1974) La Sociologia de la Empresa. Editorial Jus,
México, D. F.

22 Kahn, J. S. (comp.), (1975) El concepto de cultura: textos fundamentales.

Editorial Anagrama, Barcelona

23.Hall, Richard H. (1996), Organizaciones. Estructuras, procesos y resultados

Editorial Prentice mayo, México.

24 _Jose Caridad Horacio, Aguirre Luis Enrique, Organizacioén y control industrial,

Cesarini Hnos. Editores.

25.Kahn, J. S. (comp.), (1975), El concepto de cultura: textos fundamentales.

Editorial Anagrama, Barcelona

26.Lasso, Pablo. E/ modo de produccion mexicano en el contexto persona-
empresa- cultura- sociedad, en Jacobo, Edmundo. Empresarios de México.
Universidad de Guadalajara. 12. Ed. México. Segunda parte: Industrializacion.

Desarrollo regional y problemas de industrializacién.

131




B i gl i

27.Luciano Gallino (1995) Diccionario de Sociologia Editorial Siglo XXI. México.

28.Méda, Dominique. (1998) El trabajo. Un valor en peligro de extincién, Editorial
Gedisa, Barcelona.

29.Pachaurd, Héctor. (Version 1993) Historia de la Capacitacion en Relaciones

Humanas, Chile.

30.Rodriguez, Fernandez, Andrés. (1999) Introduccién a la psicologia del Trabajo y

de las organizaciones. Editorial Piramide, Madrid, Espafia.

31.Sarriés Sanz, Luis, (1999) Sociologia Industrial, Las relaciones industriales en la

sociedad postmoderna, Mira editores, Espana.

32.Solana Ricardo F. Produccién: su organizacién y administracién en el umbral del

tercer milenio, Ediciones Interoceanicas S. A.

33.Stephen Robbins, (1987) Comportamiento Organizacional, México.

34.Suarez Nuiiez, Tirso (2000) La pequefia empresa y los estudios
organizacionales, Administraciéon y Organizaciones. UAM |ztapalapa, México. Afio
2, No. 4

35.Thinés Georges y Lempereur Agnés, (1975) Diccionario General de Ciencias
Humanas, Ediciones Catedra, Madrid.

36. Tejera Gaona, Héctor, (1999) La Antropologia. Tercer Milenio, México.

37.Villoro Luis, (2002), Creer, saber, conocer, edit. Siglo XXI, México.

132




ANEXO I: Guion de entrevista
Guién de entrevista para empleados seleccionados de las empresas A, By C.
Empresa:
Departamento:
Edad:
Sexo:
Estado Civil:
1. ¢Como y por qué ingresaste a trabajar a esta empresa?
2 ¢ Hace cuanto ingresaste a la empresa?
3. ¢Recibiste capacitacion?
4. ;Consideras que fue adecuada?
5. ¢Qué consideras hizo falta en la capacitacion?
6. ¢Tienes conocimiento de tus derechos y obligaciones?

7. ;Quién es encargado o responsable de verificar que se cumplan los derechos y

obligaciones de los trabajadores?

8. ;Conoces la forma en que esta organizada la empresa? (organigrama de la
empresa, division por departamentos o areas, funcién de cada uno de ellos)

9. ;Consideras que tu departamento/area cumple sus funciones de forma

adecuada? ;jpor qué?

10. ;Consideras que ti cumples de forma adecuada con las funciones de tu puesto?
épor qué?

11. ¢Quién es tu jefe directo?
12. Cémo calificarias el desempefio de tu jefe directo?

13. . Como es la relacion con tus compafieros de trabajo? (en ta area y con otros

departamentos)
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14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.

¢, Te agrada el ambiente laboral?

¢ En qué consiste tu rutina laboral?

¢ En qué momentos y espacios convives con tus compaiieros de trabajo?
:Qué dias festivos se celebran en la empresa y en qué consiste el festejo?
¢ Cuales son las normas respecto a la relacion entre empleados?

¢ En qué forma reciben informacion? (estrictamente laboral, por ejemplo nuevas

instrucciones, asi como la realizacién de algun evento festivo)
. Quién es la persona mas respetada en la empresa? jpor qué?

¢ Qué esperas de este empleo?
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ANEXO II: Encuesta
Encuesta aplicada a todos los miembros de la empresa C.
Departamento:
Edad:
Sexo:
Estado Civil:
Antigliedad en la empresa
Turno:
Cargo:
1. Trabajas horas extras
a. Si
b. No
c. ¢Por que?
2. ;Con que material de seguridad cuantas para tu trabajo?
3. ¢Cual crees que te haria falta?

4. ;Como calificarias el apoyo que recibes de tu supervisor para realizar tu
trabajo?

a. Excelente

b. Bueno

c. Regular

d. Deficiente
5. ¢Cuales son tus planes laborales en los proximos dos meses?
6. (Estas conforme con tu trabajo?

a. Si
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No

¢, Por qué?

¢ Cuales han sido tus enfermedades en los Ultimos 6 meses?
Garganta

Estomago

Espalda

Musculares

Otros.

¢ Consideras que haces tu trabajo con calidad?

Si

. No

¢ Qué es lo que requieres para hacerlo con calidad?
¢ Estas conforme con el ambiente laboral?

Si

No

¢ Porque?

Tienes conocimiento de:

Reglamento

Objetivo o misién de la empresa

Historia.
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ANEXO lll: Encuesta

Encuesta aplicada a todos los miembros de la empresa Ay B.
Empresa:
Departamento:
Edad:
Sexo:
Estado Civil:
Antigliedad en la empresa:
Turno:
Puesto:

1. ¢ Porque ingresaste a este trabajo?

2. Cuando son las temporadas y las horas del dia de mayor demanda?

a. Manana c. Noche

b. Tarde d. Temporada

3. ¢Cuando son las temporadas y las horas del dia de menor demanda?

a. Manana c. Noche

b. Tarde d. Temporada

4. ;Hay diferencia entre las actividades de los hombres y de las mujeres?

¢Cuales son?
5. ¢Cuanto ganas a la quincena/mes?
6. ¢Con que prestaciones cuentas?
7. ¢Tedan algan bono de productividad o por puntualidad?
8. ¢Existe algun incentivo econémico extra por tu trabajo?

9. (;Qué tipo de reconocimientos se hacen a tu trabajo? (ya sea econémico o

verbal)
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10.

¢ En que forma estan organizados los empleados/trabajadores en la empresa?

(niveles, puestos, responsabilidades)

1.
12.
13.

¢Quién es la autoridad aqui?
¢ Quién es el lider?

¢ Qué medios utilizan para transmitirte informacion de los jefes o puestos

superiores?

14.

¢ Crees que toda la informacion que debes tener te la hacen llegar

directamente o la informacion te llega a tiempo?

15.
16.
17.
18.

¢A quien te diriges cuando tienes alguna queja, opinion o sugerencia?
¢Y que medios utilizas para hacérselos saber?
¢ Crees que esta informacién llega a su destino?

¢ Existen alguna de las siguientes situaciones, por parte de tus jefes o

companeros, cuando tu dices algo?

a. No te toman en cuenta por que tienes un puesto mas abajo que el de

19.

20.
21.

ellos.
No te toman en cuenta por tu sexo o por tu edad

Cuando necesitas algo de tus jefes o te quejas por algo con ellos, recibes
pronta respuesta.

Solo te dan por tu lado y no hay respuesta.

¢Coémo es tu relacion con tus comparieros de trabajo?
Excelente c. Regular
Bueno d. Deficiente
¢ Quién es el que se lleva mejor con todos?

¢ Como calificarias el ambiente de trabajo?

Excelente c. Regular

Bueno d. Deficiente
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22.

¢ Existen algunos acuerdos que hagan acerca del trabajo aqui entre los

companeros o con los jefes?

23.
24,

25.
qué?

26.
27.
28.
29.

¢ Haz tenido algutn conflicto con algunos de ellos?
¢ Estos conflictos se han solucionado? ¢ De que forma?

¢ Como calificarias el apoyo que recibes de tu supervisor para tu trabajo? ¢ Por

Excelente c. Regular
Bueno d. Deficiente
¢ Cual es la funcién del puesto que tienes?

Aparte de esas funciones, ¢realizas otras extras a tu puesto?
¢ Cuales son las normas que debes seguir aqui en la empresa?

¢ Cuales crees que son los valores que la empresa busca en las personas que

laboran aqui?

30.
a.

b.

31.

32.
33.
34.

35.

Tienes conocimiento de:
Reglamento c. Historia

Objetivo o mision de la

empresa

¢ Cuales son tus planes laborales dentro de la empresa?
Seguir en el mismo puesto c. Salirte

Cambiar de puesto

¢ Estas conforme con tu trabajo? ;Por qué?

¢ Cual es tu calificaciéon de la empresa y porque?

Cuando escuchas el nombre de tu empresa ;en que piensas”?
En una palabra como definirias a la empresa.

¢ Cuales son los dias festivos que celebra la empresa?
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