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INTRODUCCION

La organizacion y especificamente la empresarial, se ve actualmente sometida a diversas
transformaciones organizacionales, ya sea por lo econémico, social, politico, tecnoldgico y
cultural. La transformacion, en el vocablo empresarial, significa riesgo, competitividad,
sacrificio, trabgjo, etc., por lo que se dice que la organizacion, en tiempo de crisis, debe
arrieggar lo suficiente como para merecer el desarrollo impulsado por la certeza de las
decisiones que se hagan en cuestiéon. Sin embargo, ninguna empresa puede jactarse de que
la utilidad econébmica, social, politica y tecnoldgica obtenida le haya resultado facil ganarla;
esa ganancia es €l resultado de un esfuerzo compartido entre el empresario, la sociedad y
todala gente que labora en la organizacion. ¢Esfuerzo de todos o de unos cuantos? Precisar
lacontribucién de los trabajadores resulta, en la mayoria de las veces, imposible de saberlo;
suponemos gue los objetivos de la organizacidn deben ser comunes, o ir por lo menos ala
par de los objetivos de los trabajadores, o de los gerentes, o de los duefios de la empresa.
Empatar las aspiraciones de cuantos contribuyen en la organizacion se convierte entonces
en un problema. No asi, cuando la definicion del quehacer empresarial se sustenta en el
claro entendimiento de las metas de todos los miembros de la organizacion.

El conocimiento de la organizacion se hace necesario para aquellos que piensan que
su actuacion en ella es buena y aun para aguellos que lo dudan. Conocer la organizacion es
algo mas que estar en ella: es compartir su significado y su entendimiento. Hablar el mismo
idioma es entender que el esfuerzo se comparte con personas de diferentes capacidades; no
todos los que empujan lo hacen con la misma fuerza, ni en la misma direccién, ni tampoco
hasta la misma distancia. Pudiéramos pensar, entonces, que €l esfuerzo, a pesar de que es
distinto converge en un punto que mueve y, ese movimiento transforma la materia en algo

funcional. La distancia desde donde se dirige el esfuerzo necesita de canales adecuados
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donde no se distraiga un 4pice de fuerza, concentrdndola asi, para alcanzar la meta
organizacional. El caracter reflexivo adquiere una nueva connotacién: la construcciéon y
reconstruccion de la organizacion en unarevision constante y dindmica

La jerarquia impulsa ciertos valores en sus trabajadores, ¢qué pasa entonces cuando
éstos nos son comprendidos adecuadamente por €l nivel que se encarga de trasmitirlos? La
relacién social adquiere una dimension contextual poco explicada y poco entendida, los
trabgjadores se relacionan bajo significados diversos;, en esas relaciones se encuentran
simbolos que no son explicitados ni asumidos adecuadamente, por lo que la cultura
organizacional permanece semioculta. Otros significados se encuentran en las tradiciones
de los trabajadores, los mitos, los ritos, la fiesta, los valores, costumbres, etc., significados
muy poco conocidos por los niveles superiores de la organizacion; las opiniones
conformadas por éstos son sesgados y poco confiables. La empresa del porvenir debera
apoyarse con mayor fuerza en la base de la estructura, los niveles de mayor cercania; de
gran importancia seran los mandos medios orientados por un liderazgo &gil y dinamico,
serén ellos los que, con el conocimiento de la comunicacion y de las herramientas
adecuadas, eslabonaran a los miembros y unificaran la estructurallevandola a otros niveles
de desempefio.

Pues uno de los objetivos de este trabajo es conocer |0s procesos que setienen en la
incorporacion® o reapropiacion de un modelo cultural por los trabajadores de la empresa.
Otro objetivo es conocer como se asume el modelo en relacidn con la propia cultura laboral
de los trabgjadores. Y uno més es dar cuenta de las relaciones cotidianas entre la direccién

y los trabajadores.
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El método etnografico, bajo la técnica de la observacion participante encubierta, me
permitié adentrarme en la base cultural laboral, extrayendo de ella los significados de las
distintas relaciones existentes en la organizacion, tal como lo menciona Woods cuando dice
gue el enfoque etnogréfico implica penetrar las culturas grupales y las perspectivas y
realidades ajenas (Woods, 1998: 38).

Dicho conocimiento se encuentra latente en la vida cotidiana de la estructura
organizacional. En México, hay poca investigacion al respecto: las empresas prefieren
incorporar modelos organizacionales de otras latitudes, por no decir extranjeros. La
investigacion se ve obstaculizada por la cultura organizacional existente en algunas
organizaciones, impidiendo la entrada a investigadores comprometidos con la generacion
del conocimiento cientifico de éstas. El objetivo principal no fue la negociacion del acceso,
pues ésta no estriba solamente en entrar en una institucién o grupo en e mero sentido de
atravesar el umbral que separa el mundo exterior del interno, sino en € de atravesar
diversos umbrales que indican el camino al corazon de una cultura (Woods, 1998: 39).

El trabajo del investigador en la organizacidn fue de casi tres meses, en una sucursal
de Coppel S. A. de C. V. con €l objeto de responder como se da la reapropiacion del
modelo de cultura organizacional por los trabajadores de esa empresa comercial misma
gue se convierte en la pregunta principal de esta investigacion. El trabajo se realiz6 en €l
nivel basico de la organizacion, incluyendo diversas areas de desempefio. La investigacion
contemplé dos dimensiones. la dimensidon organizacional en lo que tiene que ver la

edructura formal e informal y la dimension de cultura laboral que abarca los valores,

1 Entendiendo por incorporacion al proceso mediante el que dotamos de significado a nuevas sefiales y las
distinguimos como algo ajeno a lo ya conocido (Nonaka, Von Krogh y Ichijo, 2001: 31). El significado del
término anterior serd considerado como reapropiacion por considerarse como un proceso de asimilacion.



habitos, costumbre, rutinas, comparierismo, etc. Las dos dimensiones dardn cuenta y
respuesta a la pregunta sefial ada anteriormente.

Los empresarios e investigadores sociales tienen poco en comidn y, una de sus
semejanzas 0 de los principales intereses es conocer como se da la cotidianeidad social
entre dirigentes y dirigidos en la organizacién en pro de una mejor relacion.

El documento se compone de siete apartados. del primero a tercero son
practicamente el marco tedrico en el que me apoyo para la construccion del problema de
investigacion de donde emana la pregunta principal arriba mencionada. El capitulo uno
trata sobre la teoria clasica de la administracion en lo que tiene que ver con la
racionalidad de la direccién y de la organizacion como agente de cambio. En dicho
contexto de la racionalidad instrumental, pretendi establecer que la instrumentacion de la
teoria clasica se algja del caracter humano en las organizaciones; en tal sentido, parece
haber llegado ya a un posible agotamiento.

En lo que respecta a la organizacion como agente de cambio, es sabido por todos
los que somos hombres de organizaciones que estamos impelidos a seguir formandonos
dentro de ellas como algo inevitable. Evitar olvidar o pasar por alto e hecho de que las
organizaciones tienen un potencial enorme para afectar las vidas de todos...(Perrow,
1970b: 170-171, en Hall, 1996: 21-22), seria lo mas justo. Reza un recado de una amiga
gue me dejara en su contestadora: “si le urge hablar conmigo debera hablar en el siguiente
horario: al teléfono 7132420 Antes de las 8:30 A. M., o después de las 8:00 P. M. Es mi
casa, pero nada mas la uso para dormir. Al teléfono 7154627 De 1:30 a 2:45 P. M. y de
7:30 2 8:00 P. M. Casa de mi mama. Alli como. Al teléfono 7502192 De 9:00 A. M. a 1:00
P. M. y de 3:00 a 7:00 P. M. Es mi trabajo. Como se daran cuenta, alli vivo”. Aunque

parezca insignificante el recado, la carga contenida en é es grande pues eso muestra la
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enorme dependencia que se tiene de las organizaciones. No mencionaré otros lugares donde
las distancias son tan grandes que les impide ir a sus casas a tomar sus alimentos.

En este tenor, he considerado que las organizaciones pudieran ser agentes de cambio
de la sociedad. Existen conductas de personas altamente influenciadas por los esquemas
organizacionales que se extienden mas alla de lo observable. El sujeto organizaciona vive
una actuacion dentro de su entorno gue dificilmente se separa de su papel cuando ha dejado
el espacio fisico que lo cobija. Los roles, los habitos, las rutinas, etc., han configurado
esguemas de comportamiento que se objetivan en la vida privada. Existe un nimero muy
grande de personas que ya tienen su centro de responsabilidad en su casa. Trabajan para
compafiias que no les exigen su presencia y en lugar de €ello la red organizaciona se
extiende paraocupar lacasadel actor y convertirla en un area de responsabilidad sin costos
de mantenimiento, bajo diversos supuestos, uno de ellos seria el “hedonismo” que
proporciona trabgjar los horarios deseables por el actor. El concepto de organizacion tiende
atransformarse y convertirse en “pléstico”, o como lo sefiala Montafio al referirse ala idea
de que sistema es, utilizando un recurso metaférico, la de un traje con infinita elasticidad,
que lo mismo viste al &tomo que al universo mismo en expansion... (Montafio, 1991: 2).
Siendo asi, es € acomodarse conforme la necesidad del actor, siempre y cuando los
rendimientos sean iguales o por encima de los solicitados por €l que ostenta la jerarquia.

De lo anterior, se puede entender que las transformaciones de la sociedad estan
ligadas a los aspectos culturales, econémicos, politicos y tecnoldgicos que han llevado alas
economias de todo el mundo a orientar su esfuerzo a mejorar las condiciones que se les
presentan en e nuevo modelo de la globalizacion del mercado, tanto financiero como

industrial (Cfr. Aubert y Gaulgjac, 1993: 25).
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Decir que tanto esos cambios en las organizaciones llevaran a las sociedades a una
trasformacién puramente vinculadas a los mercados, seria pretencioso de mi parte. Lo
cierto es que las organizaciones siguen construyendo esguemas ligados a conceptos que son
fuertemente entendidos en la racionalidad organizacional. Muchos programas académicos
de distintas universidades estas fuertemente vinculados con las necesidades de la gran
organizacion y responden practicamente a sus necesidades. El gobierno-estado define
programas de salud, educacion, seguridad, alimentacion, etc., que obliga a la sociedad a
cambiar hébitos o formar nuevos. ¢Coémo se debera entender este asunto de la organizacion
como agente de cambio?

El capitulo dos trata practicamente de explicar el modelo de Kurt Lewin. El status
guo, es €l estado que guarda €l sujeto con respecto a la organizacion, de tal manera, que si
la organizacién necesita de un cambio substancial se vera obligada a promover €l desarrollo
de sus actores hacia un nuevo status quo gue le permita a la organizacion sobreponerse o

colocarse en un nuevo estado de cosas. Para lo anterior, el modelo presenta las siguientes

fases:
a) Descongelamiento: Egta fase implica reducir las fuerzas que
mantienen a la organizacion en su actual nivel de comportamiento.
b) Cambio o movimiento: Esta etapa consiste en desplazarse hacia un

nuevo estado o nuevo nivel dentro de la organizacion con respecto a
patrones de comportamiento y habitos, 1o cual significa desarrollar
nuevos valores, habitos, conductasy actitudes.

C) Recongelamiento: En este paso se estabiliza a la organizacion en
un nuevo estado de equilibrio, en el cua frecuentemente necesita el
apoyo de mecanismos como la cultura, las normas, las politicas y la
estructura organizacionales (Guizar, 2002: 29).

Considero gque en parte el modelo de la reapropiacion que presento en el apartado de

conclusiones presenta cierta semejanza con el modelo de las tres fases, debido a que el
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modelo Coppel incorpora en sus programas académicos los conceptos de Kurt Lewin
sefialados anteriormente y que tomandolos como base me ayudd a construirlo.

El tercer capitulo trata de algunos modelos organizacionales que me permitieron
ubicar mi problemética, definir las dimensiones con las que trabgé, y plantear las
asimetrias con respecto a la toma de decisiones bagjo el modelo de la racionalidad limitada
de Herbert Simon que:

Argumenta que los seres humanos no optimizan en sus decisiones

organizacionales, debido fundamentalmente a dos razones. primero, su

capacidad cognitiva es limitada, por 1o que no son capaces de captar y

procesar toda la informacién adecuada al problema que enfrentan; segundo,

las decisones organizacionales normalmente se toman bajo severas

resricciones de tiempo y presupuesto, lo que también hace imposible la

optimizacién. Por dlo, concluye Smon, e modelo racional de toma de
decisiones que tiene como objetivo la optimizacion de los recursos

organizacionalesesirreal (March y Olsen, 1997: 11).

Esateoria nos explica que aun teniendo todos los sistemas para una decision, ésta se
escurre por la via mas fécil, “hégase como siempre”, no importando muchas veces las
toneladas de estadisticas y su interpretacion pudieran orientar a una mejor decision.

La cuestién es que las normas de actuacion en las diferentes situaciones han de

ser invocadas y definidas a la luz de nuestra comprensiéon del contexto.

Implicitamente tomamos decisiones y asunciones sobre situaciones antes de

aplicar cualquier norma o regla, muchas de cuyas decisiones y asunciones se

hacen por completo inconscientemente como resultado de nuestro
conocimiento sobre Situaciones establecidas, apareciendo tales acciones como

completamente espontaneas (Morgan, 1998: 177).

Coppel es una organizacién que cuenta con sistemas depurados de informacion,
ademas de contar con documentos que muestran una enorme racionalizacion de la tarea, sin

embargo, las complicaciones parecen ser cosas cotidianas y como tales son tratadas. Dice

Enriqgue Coppel con el valor simplificacion: En los procesos, buscando la forma mas
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simple para € Cliente y para el Personal. De una manera sencilla y sin problemas
(documentos de la empresa).

En ese mismo capitulo se trata la dimension cultural, en ella hacemos uso de la
teoria de cultura como variable interna para explicarnos los sucesos que se viven en la
organizacion, principalmente en el piso de ventas de la tienda niimero 02 de la calle Angel
Flores. Entender la cultura como una variable interna a la propia organizacién, es
sustentada desde la corriente denominada Cultura Corporativa (Diez, 1999: 57). Y es de
acuerdo a esta corriente que trato de explicar tanto los artefactos como los rituales,
leyendas, ceremonias (Idem), y otras cosas como tradiciones, hébitos, simbolos, etc., que se
comparten en una cotidianeidad. En este sentido, se mantiene, que la adecuada gestion de
esta variable (<<direccion por la cultura>> o <<management cultural>>) es el camino
imprescindible para aumentar la eficacia organizativa...(idem). Todo parece indicar que el
modelo Coppel busca, con la implementacion de la cultura corporativa, aumentar su
eficaciay alavez usar la cultura como:

El <<pegamento>> normativo y social que mantiene unida a la organizacion.

Este pegamento, constituido por supuestos tacitos, valores, normas, y

manifestado en rituales, simbolos, artefactos culturales es un mecanismo de

integracion y articulacion mas importante, para € funcionamiento de la

organizaciéon, gque los mecanismos de integracion burocraticos (normativa,

reglamentacion, gercicio de autoridad, etc.) puesto que expresa los valores y

las creencias compartidas, proporcionando pautas de conducta seguras y

compartidas (Diez, 1999: 57).

Asi la cultura corporativa de la organizacion en cuestion ha dejado sentir que
mediante e modelo que ha estado construyendo desde casi 63 afios, su propdésito

fundamental ha sido incrementar la cohesion del equipo de trabajo y como resultado de ello

la efectividad. Para alcanzar lo anterior, los Coppel han puesto en sus cimientos una
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ensefianza de valores gque den sentido al quehacer institucional de la empresa, apartandose
asi del modelo burocrético.

La cultura corporativa “de empujar a los demés’” (Morgan, 1998: 114) hallevado a
laorganizacion aestar muy a pendiente de lo que pasa dentro de ella. EI modelo de Mejora
Continua Coppel (MCC) es una prueba fehaciente del interés de la direccidn por conocer
todos los aspectos del quehacer organizativo para mejorarlo, siempre considerando al
cliente como elemento principal parael cambio.

La familia Coppel estd en la empresa desde su fundacién y todo parece indicar que
seguira esténdolo. Los discursos de Enrique, Alberto y Agustin Coppel son por demas
elocuentes en socializar una cultura sustentada en los valores, mitos, creencias, tradiciones,
etc. mismas que han sido elaboradas desde el fundador Enrique Coppel Tamayo. Las
metaforas de la familia y del equipo de juego y de la escuela han servido para dar a
entender los significados que en forma simbdlica el grupo Coppel ha socializado desde
tiempo atras. Puedo decir lo mismo respecto al logotipo de laorganizacion: unallave. En el
contexto organizacional esa llave significa “crédito”, y es particularmente importante para
la empresa que sea entendida de esa manera y que se extiende hasta el valor “confianza’.

El cuarto capitulo abarca la metodologia utilizada y el estudio de caso. En el primer
punto, la etnografia es el método por excelencia; la técnica de la observacion participante
encubierta resultd ser una gran experiencia para el investigador, habida cuenta de las dudas
gue se tenian en un principio: la posibilidad de ser descubierto, €l alargamiento del tiempo
para cubrir lainvestigacion, la lentitud en que se presentaran los datos para dar explicacion
al fendbmeno de la reapropiacion, y la falta de integraciéon con el grupo societal primario y
con los de mayor jerarquia en la organizacion. Dejados atras estas reservas, €l tiempo de

permanencia en la tienda fue de aproximadamente tres meses. Posteriormente el lugar para
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recabar la informacién documental fue el &rea de recursos humanos. Lugar impregnado de
juventud, muchachas joviales que manifestaban tranquilidad, seriedad, apacibilidad, a pesar
de ser uno de los departamentos de mayor visita pues se hacen diariamente un promedio de
60 pruebas psicométricas, mismas que tienen que ser evaluadas, registradas y archivadas, y
seleccionar a quienes se llaman para una segunda entrevista. La informacién documental
abarcd un periodo de un afio. De €lla se extrajeron los discursos de los directivos que
tuvieran que ver con las dimensiones antes mencionadas. Algunos datos se recogieron
como datos empiricos en el decurso de este trabgjo.

El quinto capitulo la observacion, un medio para extraer el conocimiento cotidiano
estd mas orientado a la descripcion de los sucesos cotidianos en €l piso de ventas. Las
categorias encontradas son interpretadas y narradas tratando de dar una explicacion a
proceso que ocurre en ese momento. Las categorias como la racionalidad, autoridad, la
eficiencia, productividad, la competencia, laatencion y el servicio, etc. Los valores como la
confianza, la responsabilidad, la puntualidad, la honestidad, etc., son tratados también en
este apartado. Asi lo que se miraba como un suceso cotidiano en realidad era objetivacion
de una cultura puesta en préctica desde tiempo atras. Los sujetos estudiados en sus practicas
comunes a atender al cliente, venderle, acumular, limpiar, caminar, ordenar, mirar, €tc.,
mostraban, sin percatarse ellos mismos de lo sucedido, una cultura corporativa convertida
en una herramienta estratégica en blsgueda de la efectividad, cuyo efecto en el cliente y en
el vendedor, era més bien como la puesta en escena de un papel escénico en que los actores
conocian muy bien los guiones de esos didlogos.

Hubo muchas razones para pensar que en la recoleccion de datos seria descubierto,

cosa que no sucedio. Nunca imaginé que € ser vendedor de piso me fuera a facilitar tal
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actividad, pues con un block de presupuestosy la pluma en mano, €l problema que suponia
gue existia por latécnica que utilizaba, se esfumé por completo.

Una advertencia que es necesario hacer es que los didlogos con los sujetos actores
en este capitulo fueron tomados sin modificacidn, en ellos esta la fecha en que se vivié esa
experiencia. Los nombres de los sujetos actores fueron cambiados, respetando asi su
identidad.

El modelo Coppel desde la Optica formal es el sexto capitulo. En é esta la
obtencion de datos de los documentos formales de la empresa. Se hacen inferencias de
acuerdo a comunicado en las “circulares’. Se construye un modelo organizacional de
acuerdo con lo observado. El lector podré hacer comparaciones entre capitulo anterior y el
presente para comprender los sucesos que se viven en el diario quehacer de un grupo de
colaboradores que tratan de hacer su trabajo bagjo la influencia de una cultura corporativa.
En este capitulo se podra observar la estructura del discurso de la direccidn y leerse entre
lineas la filosofia que la familia Coppel incorpora en é. Puede apreciarse también la forma
en que los demaés directivos de la organizacion se comunican por la “red” siguiendo la
estructura y contenido de los mensajes. La descripcion de los cursos se hizo con el
proposito de que el lector pudiera ver en sus contenidos la forma en que la direccion
incorpora el modelo, y de los instrumentos de que dispone para hacerlo; de igual manera los
diferentes tipos de valores que suministra como base para cimentar compactamente la
cultura corporativa

Por dltimo, el apartado de conclusiones. En é presento el modelo de la
reapropiacion, al cual llegué con base en las teorias que revisé y a la observacion en el piso
de ventas. Apunto algunas aproximaciones empiricas a las que concluyo, advirtiendo que

esas observaciones solo son parte de un fendmeno o caso de estudio sin que tengan validez
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general. La cultura corporativa que fue examinada por las inferencias de los actos en los
sujetos observados se repite en las distintas tiendas departamentales que componen la
organizacion en cuestion, pues las tiendas que se encuentran en las distintas ciudades de la
republica mexicana, tienen todas las mismas fuentes de influencias, en lo que respectaala
cultura corporativa Coppel; los gerentes son capacitados con las mismas técnicas y bajo los
mismos contenidos programaticos, las decisiones son las mismas, los cursos a los
colaboradores son los mismos, sin embargo, los matices culturales de las diversas regiones
del pais pudieran introducir algunas diferencias no esenciales. Un trabajo comparativo seria
interesante.

Quiero dglar apuntado que el esfuerzo para llevar a cabo esta investigacion, se
convierte en nada cuando una vez dentro de ese mundo, todo aparece con diversas etiquetas
para su clasificacion, imaginese €l lector que a igual que un exhibidor tiene articulos de
diferentes caracteristicas, los sujetos actores en la parcela de intervencion bajo la mirada del
observador tienen cddigos para ser analizados y conceptualizados también en formas

distintas.
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Capitulo |
Todo intento de elaboracién de principios para una adecuada
direccion, sobre la mera base del sentido
comun esta llamado al fracaso...
(Mouzelis, 1991: 104)
1.0. Lateoria clasica de la administracion y el fendmeno organizacional

La organizacion, tal como la conocemos actualmente, funciona bajo el modelo racional-
instrumental. Esto es, que la organizacional tradicional fue planteada para resolver, en
parte, la serie de problemas generados por la necesidad de producir bienes y servicios. Los
estudios organizacionales y la experimentacion de la Hawthorne, guiada por Elton Mayo,
abrieron las posibilidades de estudiar a las organizaciones desde otras perspectivas. Asi el
fendbmeno organizacional al que haremos referencia posteriormente, es el objeto de estudio
gue puede explicarnos cémo los trabajadores de una organizacién reapropian e modelo
organizacional al gque son sometidos bajo el esquema del modelo dominante burocrético.
Este modelo dominante ha sentado las bases para que la organizacién moderna desarrolle

un sinnimero de edrategias basadas en los llamados principios administrativos.

En este contexto de la racionalidad instrumental, pretendo establecer que la
instrumentacion de la teoria clasica se alegja del caracter humano en las organizaciones y ha
Ilegado a su posible agotamiento.

En este capitulo trataré de presentar las diversas posturas con respecto a la
organizacion formal o burocrética en lo referente a su estructura, racionalidad, jerarquia,
politicas, reglas, procedimientos, comunicacion y coordinacion, en la teoria clésica de la
organizacion. Por lo general se entiende que las organizaciones formales son sistemas de
actividades controladas y coordinadas que surgen cuando el trabajo es incorporado en

redes complejas de relaciones técnicas e intercambios gue traspasan fronteras (Meyer y



Rowan, 2001: 79). Dichasredes, al parecer, obedecen al establecimiento institucional de la
forma organizacional burocréica como €l gemplo de la moderna organizaciéon. La
estructura formal de la organizacion parte precisamente de un plan para las actividades que
incluye ante todo, el cuadro de la organizacion: una lista de las oficinas, departamentos,
posicionesy programas (Meyer y Rowan, 2001: 80) que racionalizan toda actividad bajo el
argumento del orden. Asi el plan que se esquematiza en un organigrama funcional, pone de
manifiesto la racionalidad del esquema planteado desde principios del siglo XX (Cir.
Ostroff, 1999) y su constante apoyo por la organizacion moderna. Por lo anterior Mintzbert
afirmaque:

El organigrama constituye una polémica representacion de la estructura, dado

gue, mientras la mayoria de las organizaciones siguen considerandolo

indispensable...Muchos tedricos organizativos 1o han rechazado por juzgarlo

una descripciéon incompleta de lo que realmente sucede en la organizacion.

Evidentemente, cada organizacion dispone de importantes relaciones de poder

y de comunicacién gue no constan en los documentos (Mintzbert, 1998: 63).

En tal sentido, el simbolo de la representacion organizacional en el modelo racional
juega un papel de orden, no asi, de lo que verdaderamente implica: organizar un
conglomerado de individuos que se relacionan con diferentes intereses al interior de la
estructura.

Por otro lado, la necesidad de las empresas de ampliarse geogréficamente, ha
permitido que este modelo racional siga extendiéndose y por consecuencia, dominando.
Meyer y Rowan lo sefialan al decirnos que los mercados econémicos recompensan la
racionalidad y la coordinacion. A medida que se expanden los mercados, las redes de
relaciones en un determinado campo se hacen mas complegjas y se distinguen mgor...

(2001: 81). Estos autores ven en la racionalidad y la coordinacion las caracteristicas que

més se perfilan en el modelo racional formal. La primera, como una actividad de la
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organizacion que la vuelve mas predecible mediante la definicién de metas y politicas. La
segunda, a que € trabgo coordinado aumenta las ventajas competitivas. Ambas
caracteristicas son, en esta perspectiva, un aliciente para considerar a la estructura formal
racional como un camino viable para su reproduccion (Cfr. Meyer y Rowan, 2001).

Sin embargo, las caracteristicas antes sefidladas que se sustentan en e modelo
racional dominante son apenas algunas de las que se contemplan en este andlisis.

La organizacién, bajo esta teoria, deberd operar como un mecanismo de relojeria:
sincronizado y siempre funcionando. Las &reas de responsabilidades estan demarcadas y
definidas de acuerdo a su contribucion en la organizacion.

Si se observa en la bibliografia corriente de administracion, se vera que ésta se
encuentra plagada de enunciados llamados principios administrativos. Mouzelis comenta
que:

Todo intento de elaboracion de principios para una adecuada direccion, sobre

la mera base del sentido comun, esta [lamado al fracaso, en tanto parta de un

modelo formal de estructura organizacional; es decir, en tanto que no tome en

cuenta y trate de estudiar empiricamente los sentimientos, creencias y modos
actuales de comportamiento de la gente, e modo en que actualmente se

encuentran relacionados unos individuos con otros (Mouzelis, 1991: 104).

Como bien lo sefiala Mouzelis, este asunto de los sentimientos, creencias y modos de
comportamiento de la gente, es uno de los problemas que en la actualidad, con el modelo
racional dominante, trato de entender. EI modelo racional se escinde, de alguna forma, del
entendimiento humano entre los coetdneos, habiendo centrado su atencién a resolver otro
tipo de problemas: la produccion, la eficienciaen los sistemas, la calidad del producto o del

servicio, que se esfuerza por cumplir como un requerimiento que exige la propia

organizacion.
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Se observa que desde los albores del siglo XX, diversas teorias administrativas han
disefiado modelos administrativos con una racionalidad que raya en el insrumentalismo,
todo con la finalidad de alcanzar el éxito de la organizacién o a menos hacerla mas
predecible. Dichos modelos, como el de la teoria de colas, la programacion dindmica, la
simulacién, la ruta critica, la investigacién de operaciones, etc., son modelos disefiados
para lograr un mayor grado de certidumbre y eficiencia en la toma de decisiones. Con
ellos, se pensd que resolverian el proceso de decidir, creando una tradicion tedrica en este
aspecto. Delo anterior, Barbalo sefiala de este modo:

Como se puede observar, la nocion de éxito desde la perspectiva convencional

esta ligada, principalmente, con la productividad, la reduccion de costos, con

la rentabilidad, con la €ficiencia, en suma, con una orientacién dominante

hacia la racionalidad instrumental.... (Barba, 2001: 52).

En el siguiente apartado, trataremos el punto de la racionalidad, existente en los
principios como una forma de asegurar €l éxito en la actividad organizacional, a lavez que
descubrir lainconsistencia de ellos.

1.1. Laracionalidad deladireccion en el modelo de la teoria clasica

Desde € Ilamado cientificismo y a partir de la segunda guerra mundial, los modelos
matematicos han jugado un papel importante en la toma de decisiones administrativas.
Estos modelos racionales cobran fuerza con la investigacion de operaciones utilizada en la
estrategiade laguerra. Sin lugar a dudas, los resultados, al parecer, han sido satisfactorios,
pues la creacion de modelos mateméticos han servido, se cree, a reducir la incertidumbre.
Estos cobraron mayor vigencia a partir de la segunda mitad del siglo veinte. La planeacion,
como instrumento de prevencion, cobra vida a perfilar modelos cuya racionalidad queda
de manifiesto en la definicidn previa de las actividades y, éstas ala vez, en la gjecucion de

los planes para realizar. Las técnicas derivadas de los modelos para la toma de decisiones,
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hacen sentir a los administradores que a fin existe algo que les evitara malas decisiones,
creencia que se generalizé entre los sectores industrial, econémico y politico, otorgandole
credibilidad a la técnica y haciendo de ella un factor determinante para el éxito en €l
proceso decisorio. Desde luego, estos mitos derivados del uso de las técnicas de
planeacion, empezaban a dificultarse, debido a que no siempre se lograban los resultados
esperados. Estos imponderables eran cada vez més tomados en cuenta, pues e modelo
matematico necesitaba, para funcionar, variables precisas que dependian de otras menos
precisas. El predominio de estas técnicas, dio lugar a que en la organizacion se disefiaran
modelos estructurales y formas de organizacion que incluyeran departamentos
especializados y sistemas administrativos mas robustos, cobrando de ese modo, mayor
importancia la ingenieria en el manejo de grandes volimenes de informacién. Pudiéramos
decir que fue la antesala de la informatica, muy preconizada en nuestros dias.

Aungue no todo lo de la administracion cientifica es reprobable, y esto debido a los
impulsos de cambio que trajo este movimiento, considero que el aspecto mecanicista de la
teoria tayloriana aleja el lado humano de la empresa. Recordemos que en gran medida la
teoria clasica de la administracion impulsd el modelo burocrético de la organizacion. Este
pensamiento del orden en la organizacion, se sustenta en la racionalidad de la metéfora de
la maguina; esto quiere decir que al disefiarse los componentes de una maguina éstos estan
hechos de tal manera, que se logre un movimiento armonioso. Ademas, en el caso de que
alguna pieza falle, ésta sea facilmente localizable y sustituible, pues el todo se veria
afectado por el defecto de la pieza en cuestion: El reemplazo de los elementos que fallan
cobravigenciay se extiende en la actualidad Ilevandolo al ordenamiento humano.

Asi es entendida por muchos la teoria clésica de Taylor a definir las funciones

instrumentales
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Pues € tema béasico de su pensamiento esta en la idea de que la gestion es un
proceso de planificar, organizar, mandar, coordinar y controlar.
Colectivamente sentaron las bases de muchas técnicas de organizacién
modernas, como la “direccion por objetivos”, sistemas de planificacion,
programacion, presupuestos (PPBS) y otros métodos de planificacion y control
racional (Morgan, 1998: 15).

O bien, como lo dice Morgan respecto al método de Taylor

Efectivamente, aparté a los trabajadores, segin una separaciéon entre las

manos y € cerebro. Taylor les decia a sus trabajadores “no se supone gue

piensas, hay otras personas a las que se les paga por pensar en esto”. Los
hombres no eran mas que “manos” 0 “mano de obra”, la fuerza o energia

para impulsar la maquina organizacional (Morgan, 1998: 21; Davila, 2001:

99).

Lo anterior dio origen a un sinnimero de principios que fueron tomados como
verdades universales. La autoridad y la jerarquia se asientan en e modelo de direccidn
como ago natural. Estas caracteristicas del mandar y obedecer subyacen en la
organizacion taylorista, y €l principio administrativo se convierte en su regente. De esa
manera, se ingtituye la forma organizacional burocrética como modelo dominante. Aunque
la autoridad formal no representa mas (sic) que un aspecto sumamente limitado de la
complgla organizacién, hay que estudiarla y entenderla a fin de poder comprender €l
funcionamiento de ésta Ultima (Mintzbert, 1998: 63).

Pero veamos el sustento en la metafora mecanicista y los principios que la definen
(ver cuadro 1). Esta metafora mecanicista tiene su asiento en larutinizacion de la actividad,
lo que estad presente en e modelo burocréico y su paralelismo, es precisamente su
reproduccion en la organizacion (Cfr. Morgan, 1998). En el mismo orden de ideas, Barba

Nnos comenta que

La teoria de la organizacion convencional ha desarrollado €l estudio de las
decisiones desde una perspectiva del orden, es decir, parte del presupuesto de
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gue las condiciones en las que se da el proceso de toma de decisiones aparece
en términos de coherencia y racionalidad (Barba, 2001: 56).

Veré en e siguiente apartado, cdmo estos principios, considerados en la teoria
clasica de la organizacion, son la argamasa organizacional, y contribuye a escindir el lado

humano del complejo sistema formal racional organizacional actual.
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Cuadro1

Unidad de mando: Un empleado debe recibir 6rdenes solo de un Unico superior.
Encadenamiento escalar: La linea de autoridad de superior a subordinado, que va
desde el tope superior hasta el mas bajo de la organizacidn; Esta cadena, que resulta
del principio de la unidad de mando, deber4 usarse como un canal para las
comunicaciones y las tomas de decision.

Dispersiéon del control: ElI nimero de personas dependiendo de un superior, no
debe ser demasiado grande para no crear problemas de comunicaciones y
coordinacion.

Staff y linea: El personal de staff proporcionara valiosos servicios de consulta, pero
debe tener cuidado de no violar la linea de autoridad.

Iniciativa: Debe ser potenciada en todos los niveles de la organizacion.

Division del trabajo: El directivo debe tener como meta el conseguir un grado de
especializacion determinado para lograr los objetivos de la organizacion de una
forma eficiente.

Autoridad y responsabilidad: Debe ponerse especial atencion en el derecho de dar
ordenes y exigir obediencia; debera conseguir un equilibrio apropiado entre
autoridad y responsabilidad. Carece de sentido responsabilizar a alguien de un
trabgo a que no se le ha dado la apropiada autoridad para ejecutar tal
responsabilidad.

Centralizacién (de la autoridad): Siempre presente en algun grado, debiendo
variar este paraoptimizar el empleo de las facultades del personal.

Disciplina: Obediencia, aplicacion, energia, comportamiento, sefiales de respecto de
acuerdo con los usos y costumbre.

Subordinacion de los intereses individuales a los generales: A través de la
firmeza, de la g emplaridad, de los acuerdos de una constante supervision.

Equidad: Basada en la consideracion y en la justicia, se animara € persona en sus
deberesy en la justa remuneracion.

Estabilidad de la ocupacién personal: Para facilitar el desarrollo de las
habilidades.

Espiritu colectivo: Parafacilitar laarmonia como una base de fuerza.

(Morgan, 1998: 16; Déavila, 2001: 35-36)

1.1.1. Algunos principios de la racionalidad de la organizacion
El cuadro 1 que se presenta arriba contiene a grandes rasgos algunos de los principios
administrativos del l1lamado cientificismo o de la teoria clasica de la administracion. Estos

principios han llevado a las organizaciones a disefiar estructuras organizacionales bajo el
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[lamado modelo burocrético, término acufiado por Max Weber para denotar la rutinizacion
de los procesos de administracion, ademas de definir la burocracia como una forma de
organizacion que realza la precision, la velocidad, la claridad, la regularidad, la exactitud
y la eficiencia conseguida a través de la creacién de la division prefijada de las tareas de
la supervision jerarquica y de detalladas reglasy regulaciones (Morgan, 1998: 14). De dli
el paralelismo entre el mecanicismo y la burocracia.

La discusion tiene que ver con el modelo de organizacion que se asume por los
trabgjadores en la empresa en que realizo el trabao, recordemos que e objeto de
investigacion se construye en un primer momento con la reapropiacion del modelo de
cultura corporativa organizacional en las diferentes sucursales (Coppel S. A. de C. V.).
Pues bien, los principios enunciados en el cuadro 1 tienen en su haber la carga dominante,
lo que denota el modelo burocrético, como un modelo de control?.

Laexplicacion de los principios descritos en el cuadro, sera apenas un acercamiento
para entender el modelo racional dominante, a la vez de permitirnos entender como este
modelo se preconiza en los distintos modelos organizacionales.

En el primer principio, el de unidad de mando. El modelo formal racional
estructuraunared de autoridad en la que graficamente conecta, ya sea vertical, horizontal o
diagonalmente, a cada puesto en un lugar de la organizacién con un superior o un inferior.
Supuestamente un subordinado sblo recibird érdenes de una persona. El superior tendra

autoridad sobre un nimero determinado de subordinados, solamente podrd mandar a

2 Y una de las condiciones para que funcione como sistema de control son las reglas, March y Olsen la
definen de la siguiente manera: Por ‘reglas nos referimos a las rutinas, procedimientos, convenciones,
papeles, estrategias, formas organizativas y tecnologias en torno a las cuales se congtruye la actividad
politica. También nos referimos a las creencias, paradigmas, codigos, culturasy conocimientos que rodean,
apoyan, elaboran y contradicen esos papeles y rutinas. (...) Las rutinas son independientes de los actores
individuales que las gjecutan y son capaces de sobrevivir considerablemente a los individuos (March 'y Olsen,
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guienes dependan de él y obedecer a quien él depende. Larealidad es que este principio no
siempre se cumple, pues cuando un subordinado es mandado por otro de mayor jerarquia
sin ser su jefe inmediato, rompe el principio, creando inconformidad tanto en el jefe
inmediato, asi como en € subordinado que fue mandado; esto se le [lama en €l argot
administrativo “el monstruo de dos cabezas’. Adelantandome un poco, puedo decir que
estos principios fueron hechos por una racionalidad instrumental mecanicista, pensando
que el funcionamiento de la organizacion seria como el de una méquina. Se requirié quela
realizacion de los trabajos fuera smplificada hasta el dltimo grado, con el objeto de que
los trabajadores pudiesen ser baratos, faciles de instruir, faciles de supervisar y faciles de
remplazar (Morgan, 1998: 21).

Es asi como la direccidon cientifica se ingtituye, llevando a las universidades el
modelo de organizacidn que se habia conformado con los principios administrativos como
comienzo de la era cientifica.

El segundo principio, que es & de encadenamiento escalar, define la estructura
piramidal, dejando muy en claro que la jerarquia se asume por la existencia de la
subordinacién; en otras palabras, si existe un jefe debe existir un subordinado. Esta
separacion del status del trabajador en la organizacion, ha provocado durante mucho
tiempo diferencias insalvables entre los dirigentes y los dirigidos, suscitando entre ambos
bandos, conflictos de poder. La organizacion es, en este caso, campo de batalla entre los
gobernantes y los gobernados. El poder cobra importancia en larelacion cotidiana entre los
sujetos (Crozier, 1990). Las implicaciones de este principio en la organizacion van hacia la

construccion de una red de mando que se desplaza espaciamente. En términos

1989:22; en Estudio Introductorio: Los nuevos institucionalismos: Sus diferencias, sus cercanias Jorge Javier
Romero en Powell y Dimaggio (2001) El nuevo institucionalismo en el andlisis organizacional, pp. 20-21).

33



organizacionales, a segmentar las funciones de la organizacién. En tal sentido, se crea un
gjército de sujetos responsables de distintas areas que deben armonizar sus esfuerzos para
alcanzar el objetivo organizacional; ésta es otra semejanza con la metéfora de la maquina.
La creencia que existe en los responsables de las &reas en cuestion, es que logran su
cometido con esta forma organizacional, o que me lleva a pensar que latarea, la actividad
o lafuncion es completada con la sola definicion del quehacer de cada puesto.

El supuesto de este principio, es que el conflicto no tiene lugar en esta definicion.
Analicémoslo ahora: La delegacion de autoridad parte de la necesidad de compartir el
poder, como una forma obligada de investir de autoridad al sujeto para hacerse obedecer.
Este elemento de la delegacion de autoridad, crea a un sujeto que es jefe y subordinado a la
vez. Esta doble categoria, por cierto no muy bien entendida, introduce al sujeto en una
doble dimension. Primero, lo hace jefe, lo que implica que tiene que pensar como tal; en
términos sicoldgicos, el sujeto se distingue en la estructura formal con una categoria de
superior, cualquiera que sea € rango. Segunda, a la par que jefe, es ad mismo tiempo
subordinado, sometiéndolo a una autoridad mayor. ¢En qué momento el sujeto actiia como
jefe o como subordinado? Este conflicto no resuelto todavia, pero que en la estructura
formal burocrética se resuelve dejando fuera el lado humano.

La dispersidon de control es el tercer principio y tiene que ver con €l nimero de
personas que un jefe pueda atender. La racionalidad instrumental de este principio es lade
decirnos que existe un nimero apropiado o0 aconsejable de trabajadores que pueden ser
atendidos por un jefe. En la organizacion, el tramo de control esta definido precisamente
por un nimero de subordinados a los que un jefe pueda atender. La dispersion de la
autoridad sereflejaen lapérdida de poder a extender el tramo de control. Dice el principio

gue la comunicacion y la coordinacién son menos eficiente cuando es mayor €l nimero de
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empleados que dependen de un mismo jefe. La organizacion, caracterizada como una red
de poder y de relacidn, necesita gjercer la autoridad sin perder de vista que la actividad de
la funcion requiere de la coordinacion para cumplirla. Sin embargo, en la préctica, para
evitar la dispersion del poder, se tiende a concentrarlo. La centralizacion y la
descentralizacion de la autoridad son la estrategia, segin sea € caso, de gjercer mayor
control sobre la organizacion. El principio administrativo que debiera controlar este
aspecto, es usado a conveniencia de lajerarquia. Asi se concentrarala autoridad cuando las
condiciones lo exijan. Por eemplo, tratandose del presupuesto del gasto, conviene
centralizar la autorizacion en vez de determinar que cada jefe se haga responsable de su
gjercicio. Pero s se trata de optimizar los recursos, entonces cada jefe de area debera
buscar 1a forma de hacerlo, exigiéndole a éste el ahorro de los mismos. Cabria a respecto
lo que Mintzberg dice: “En primer lugar, que la centralizacién y la descentralizacion
no deben considerarse como absolutas, sino como dos extremos de un continuum’
(Mintzberg, 1998: 222).

Hasta aqui podemos ver que los principios administrativos se basan particularmente
en enunciados, que si bien se consideran verdades absolutas, son utilizados sin mediar
argumentos validos para toda accién administrativa. El tomarlos como receta
cometeriamos una falta imperdonable. La orientacion hacia el orden pudiera ser una
propuesta, mas que una prescripcion.

El staff y linea, es e cuarto principio que se establece para separar la actividad
administrativa directa, de la indirecta. Los tipos de autoridad existentes en la organizacion
y la forma de sustentarla, tienen que ver con los objetivos que han sido definidos en la
organizacion. Las areas funcionales se vinculan directamente con los objetivos de la

empresa y, los jefes quienes estan en la linea, son los responsables de cumplirlos. El staff

35



es considerado solo €l apoyo para los de linea, asi, cuando los de linea requieren de la
asesoria del staff, nada més tienen que acudir a €ellos. El principio prescribe que debe
tenerse cuidado de no violar la autoridad de linea. Discutamoslo: en la organizacion hay
otro tipo de autoridad que debe considerarse y es la funcional, ésta se manifiesta por la
disciplina de la especializacion y opera cuando un departamento establece normas que
deben respetarse. Asi para el del control del gasto, la norma del departamento dice como
deben ser llenadas las solicitudes para operar el gasto departamental y debe respetarse; de
lo contrario no habré dinero que gastar. En el caso del staff, la situacion es més dificil de
entender, pues aunque tienen que ver con la toma de decisiones, no les compete a ellos
decidirlo. El departamento staff Unicamente valora la informacion, sugiriendo qué decision
tomar. El de linea latoma o la rechaza, segiin sea el caso. Nuestra pregunta es. ¢qué clase
de conflictos genera esta diferencia de autoridad? Veamos, los gjecutivos saben que los de
linea estén directamente vinculados con los objetivos de la empresa, por lo tanto, ellos
ostentan una posicion diferenciada con respecto a los demas. Saben ademas que las
decisiones son tomadas por ellos, rechazando o no las sugerencias del staff. Existe una
conciencia diferenciada en ambos actores de la organizacion, por lo que la especializacion
define el tipo de gercicio que se tiene que realizar. La disputa existente en ambos
gjecutivos, es que a pesar de que €llos (el saff) ostentan el conocimiento, los de linea
deciden qué hacer con él, situacion que acrecienta la diferenciacion en la organizacion. O
como lo dice Morgan

...La organizacion mecanicista cae victima del tipo de “segmentarismo” que

Rosabeth Moss Kanter ha mostrado como una de las plagas de las modernas

corporaciones. La compartimentacion creada por las divisiones mecanicistas

entre diferentes niveles jerarquicos, funciones, rolesy personas tienden a crear
barrerasy escollos (1998: 25).
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Salvar a la organizacion de estos tipos de conflictos se antoja imposible lograrlo, sin
embargo, posicionar a ambos actores con las mismas prerrogativas de importancia en su
gjercicio laboral en el logro de metas, seria un principio que pudiera cambiar la accion de
ellos hacia un desempefio mas fructifero.

La estructura mecanicista se disefia para funcionar rigidamente, a igual que una
maguina. En ese sentido, los cambios en la organizacion no se visumbran tan facilmente,
pues las determinaciones existentes en la metafora mecanicista impiden que los cambios se
den de manera &gil. La actividad de la organizacion se mantiene casi paralizada, sin poder
responder ala dindmicadel cambio externo.

Un quinto principio, es el de la iniciativa. Al respecto puedo decir que en el
discurso de la contratacion de nuevos prospectos para la organizacion, la iniciativa ha sido
considerada como un valor intrinseco en €l sujeto, pues de ella se nutre la organizacion. El
actor con iniciativa en una accion colectiva es considerado, en palabras de Crozier, un
sujeto hasta cierto punto peligroso; él dice que aqui es donde interviene la “cultura” de los
individuos...pues € aprendizaje familiar y €l aprendizaje social que recibié cada uno
estuvo profundamente marcado por sus relaciones con ese fendmeno central de la vida
afectiva y social (1990: 175). Segun veo, lainiciativa en el sujeto es un arma de doble filo,
pues a tenerla como condicidn en € sujeto para €l gjercicio de su funcién, ésta no es
considerada como virtud al depender de un jefe que determina el quehacer organizativo.
Posiblemente el sujeto con iniciativatrate de ejercerla, y si por suerte le toca un jefe que le
escuche, podra gjercerla; si por € contrario, su jefe es autOcrata, probablemente se
desmoralice y no vuelva atratar de gjercerla. Finalmente se dara cuenta que la decision no
depende del subordinado. Lainiciativa pues, en el caso anterior, s mas un estorbo que una

virtud.
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La estructura de la organizacion esta disefiada para diferir toda prontitud decisoria:
la jerarquia, los niveles de autoridad, la competencia escalar, el tramo de control, etc., han
sido disefiados para ordenar la actividad, no para retardar las decisiones y responder lento
al conflicto. La organizacion funcional supedita las decisiones departamentales a la
aprobacién del jerarca, transitando, en términos administrativos, con el caracter
voluntarioso de la decision hasta el Ultimo reducto de quien, por la estructura, tiene que
decidir.

Es tal la falta de movilizacion en la organizacién burocrética, que en muchas
ocasiones, cuando a fin se decide algo, ya degjo de ser una necesidad. Esta pasividad y
dependencia institucionalizada puede incluso conducir al trabajador a hacer y justificar
errores deliberados con la excusa de que esta obedeciendo (Morgan, 1998: 26). Esta
deliberada justificacion nos conduce a certificar que la organizacién, en e modelo
dominante burocrético, tiende a deteriorar las relaciones humanas y a generar las
diferencias, en vez de agrupar los esfuerzos para un solo propdésito. Por Ultimo, cabe
destacar que las organizaciones consideradas mecanicistas desprecian la iniciativa, pues €l
caracter imponente del orden, obliga al sujeto a obedecer reduciendo las intenciones del
cambio a su minima expresion (Cfr. Morgan, 1998).

El sexto principio, division del trabajo, tiene que ver con la especializacion, en tal
sentido, la calidad de los resultados se fundamenta en el grado de especializacion que el
sujeto ha adquirido, ya sea por estudios profesionales, capacitacion, adiestramiento o por la
experiencia.  Un problema que acarrea la divisén del trabgo, es que la
departamentalizacion agrupa y separa las funciones y a los trabajadores, creando
estructuras gue se supone son un sistema de cooperacion lo que a menudo se vuelve en un

sistema de competicion (Morgan, 1998:27). La metéfora de la méaquina, es que todos los
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componentes se integran para armonizar movimiento, incluyendo la eficiencia de cada
elemento para alcanzar el objetivo. La organizacion pretende con este modelo configurar
un simil.

Hay que recordar que la estructura también promociona a los sujetos y éstos sus
propios intereses, de tal manera que los individuos compiten por las limitadas plazas mas
altas de la jerarquia (Morgan, 1998:27). El conflicto que se genera por los propios
intereses de los trabajadores no es tratado en la dimension burocrética. El modelo en si, no
contempla la forma en como deben ser tratados estos tipos de dificultades, dejandolos en la
inadvertencia e ignorando la existencia del conflicto. La especializacion en esta metafora
viene siendo la argumentacion de la diferenciacion: los miembros de la organizacion al
sentirse digtintos tratan de impactar con fuerza el status que los caracteriza en la estructura,
haciendo uso del conocimiento, mismo que acrecienta o profundiza el abismo que los
separa de los demés.

Autoridad y responsabilidad. Ordenar y exigir respuesta es la base de este
principio. Sin embargo, este principio se algja cada vez mas de la equidad que debiera
existir en esta dupla de valores. La autoridad se otorga en razon de dos elementos
importantes. Primero, por la misma definicion de la funcion. Segundo, por € nivel
jerarquico en que se encuentra dicha funcion. En el primer caso, a definirse la funcién en
el alcance de los objetivos de la empresa, se determina la funcion de mayor importancia,
las areas sustantivas que se crean son para asignar un grado de autoridad con la cua se
pretende alcanzar dicho objetivo, en ese sentido, veo que no todas las &reas cuentan con la
misma autoridad, alin estando en el mismo nivel. Encontramos en la jerarquia, laexistencia

de areas del mismo nivel, sin que esto sea evidente, haciendo que la participacion en la
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contribucion de la ganancia en la organizacion sea un factor que determine el grado de
autoridad.

Otra, seria la pertinencia politica del actor (Pfeffer, 1993) por su participacion,
estando colocado por sus relaciones o por la capacidad de colocarse estratégicamente en €l
aspecto social y politico en la organizacion. Existen, ademas, funciones en la organizacion
con cierto valor digtintivo: personas que dieron certeza a la creacion de determinados
elementos de éxito y ello distingue una funcion de otra. En el segundo caso, la autoridad se
toma del nivel jerarquico en que se encuentra la funcion. Asi e principio autoridad y
responsabilidad se mira como €l hermano gemelo en una reciprocidad equilibrada, tanta
autoridad como sea necesaria para hacerse obedecer y cumplir con los objetivos, asi como
responsabilidad para obedecer a su jefe inmediato superior. En esa bina de significados se
encuentra el elemento necesario para alcanzar el objetivo encomendado. En otras palabras,
nadie podra alcanzar €l objetivo, si no tiene la suficiente autoridad para hacerse obedecer,
ademas de poder disponer de los recursos necesarios para cumplir con su responsabilidad.
Un ejemplo sencillo de ello seria: €l jefe de mantenimiento de una organizacion, no podra
cumplir con el programa de mantenimiento preventivo, si no cuenta con el presupuesto
necesario para llevarlo a cabo. En este caso, la racionalidad que define este principio no
contempla la escasez de los recursos, ni tampoco el aspecto politico-social de los actores
de la organizacion.

Otro principio es el de centralizaciéon (de la autoridad). Se ha dicho que cuando
una organizacion es pequefia, la autoridad se centraliza, y cuando es grande, se
descentraliza. Esta es una relacion de interés (como ya lo apunté arriba), pues cuando la
organizacion se gjusta a este principio, lo hace poniendo en medio € interés econémico,

politico, socia y tecnoldgico. Se dice que la concentracion de autoridad esta dada para
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buscar la optimizacién de la actividad, ajustandose a un trato casi directo del jefe con el
subordinado. Al contrario, cuando la organizacion es grande, el trato se hace difuso, pero
con el pretexto de agilizar los procedimientos se nombran jefes intermedios, obligando a
los subordinados atratar con los niveles correspondientes.

La existencia de quejas de que €l trato del jefe hacia el subordinado es impersonal,
es lo que obliga a centralizar la autoridad. Ese aspecto del distanciamiento del jerarca de
los niveles inferiores de autoridad, mediando con jefes de “segunda o tercera’ categoria,
provoca apatia y descontento, impactando fuertemente en la disciplina de los trabajadores.
Este principio tiene la enorme carga del control por la desconfianza que se tiene de los
demés, de que puedan tomar adecuadas decisiones en la estructura. En parte, también de la
enorme dependencia que se crea a tener concentrada la autoridad: los subordinados no se
sienten motivados a eercer su iniciativa y su carécter voluntarioso, pues lo que ellos
piensen no impacta en las decisiones de la organizacion.

La disciplina, es el noveno principio. Este ha estado presente desde mucho tiempo
atrés. Ladisciplina, considerada también un estatuto de control, tiene un aspecto alienante,
pues a no querer, la cultura corporativa ha logrado gue los sujetos en la organizacion sean
auto sometidos. La disciplina es un valor universal que puede ser definida dentro del
guehacer organizacional como la temperancia del sujeto que labora, hacia una obediencia
en términos de rutina. La organizacion prescribe la funcidny el sujeto se obligaa si mismo
lo que ha de desempefiar. El principio tiene que ver con obediencia, aplicacién, energia,
comportamiento, sefiales de respeto de acuerdo con los usos y costumbres (Morgan,
1998:16). Observemos algunos aspectos de este principio. Los usos y costumbres incluyen
una cultura determinada, ya sea que dicha cultura haya sido congtruida por la misma

corporacion, o una cultura laboral que media en la relacién cotidiana por los mismos
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sujetos que viven la organizacion en forma distinta a la propuesta organizacional. Veamos,
s la cultura corporativa ha enviado sefidles de paternalismo, de autoritarismo, de
negociacion, de pluralismo, etc., es evidente que la obediencia, la aplicacion del individuo
a trabgjo, la energia aplicada a obtener respuestas, la conducta hacia determinadas
posturas organizacionales, se sujeta invariablemente a los usos y costumbres de la
organizacion.

Toda vez que los dirigentes hayan preconizado ciertos valores que tienen que ver
con €l control, no puedo imaginar que la disciplina quede fuera de este aspecto de control.
Ahora bien, este principio pudiera ser entendido en términos de orden, alo que me llevaria,
igualmente a entenderlo, en el sentido de su propia aplicacion, como que el trabajador no
necesita de vigilanciapararealizar su trabajo.

La disciplina, entendida entonces como obediencia, no tendria razéon de ser en la
estructura, pues se opondria al principio de lainiciativa. Este es igualmente anulado en el
modelo burocré@tico. ¢Como debo entender entonces la disciplina en una estructura que
define juridicamente el quehacer del trabajador? la disciplina es en este sentido, un
ordenamiento juridico establecido en el manual de organizacion e igualmente en la
declaracion del estatuto formal de la organizacion. Si es decretada, no es un asunto que se
puede determinar voluntariosamente; en esta forma, la disciplina viene a jugar un papel de
control y no como se trata, en apariencia, desde la postura jerarquica.

La subordinacion de los intereses individuales a los generales, es e décimo
principio que el modelo de la teoria clésicaracional implementa. Habia dicho que el
trabajador tiene sus propios intereses en la organizacion, que €l trabajador lucha por
mejorar su condicion politica, econdmica y social en la estructura. La organizacion es una

sociedad que influye en sus trabagjadores para no permanecer estéticos, en palabras de
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Crozier, es un intercambio de intereses y poder. En apariencia este principio, asi como el
de encadenamientos escalar, €l de dispersion de control, etc., tienen un alto contenido de
control. ¢Como podemos hacer para que €l trabajador deje de lado su propio interés? ¢Por
gué no decir “igualdad de intereses’? Tanto €l interés del duefio de la organizacién como
del trabajador tienen lugar en la organizacién, ambos sujetos participan en el bienestar de
ambos. ¢Por qué tratar de colocar el interés del duefio por encima del trabajador? ¢No
podria decirse que €l interés del trabgjador es mayor que € de la organizacion? En la
realidad, la lucha de intereses se convierte en una relacion de poder, en tal sentido, creo
gue si postulo la existencia del interés como necesario en la gjecucion de toda actividad,
incorporaria a la organizacibn un nuevo vaor, aunque quizds eso significaria la
coexistencia de una sociedad, que en términos legales, el reparto de la utilidad, declara la
sociedad como existente. Entonces tendriamos una forma distinta de hacer las cosas, a eso
le llamo innovacion.

Como puede verse, el asunto de los principios no es nada facil y menos cuando se
toman los principios como valores, tal es el siguiente llamado equidad, que ala letra dice:
basada en la consideraciéon y en la justicia, se animard al personal en sus deberesy en la
justa remuneracion (Morgan, 1998: 16). La equidad es un asunto de equilibrio, de igualdad
y de justicia. En la organizacién, la tarea realizada nada tiene que ver con igualdad, pues
nadie hace exactamente lo mismo, ni con la misma fuerza, ni en e mismo tiempo. No
existe nada més desigual que pagar 1o mismo, en términos de cantidad de pesos, por
desempefios diferentes. Como entonces podemos hablar de equidad. Quiza uno de los
descontentos mayores en los buenos trabajadores, es que reciben lo mismo que otros que

hacen menos que ellos.
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Ahora bien, el término se presta para dar al trabajador un trato no diferenciado, sin
embargo, quisiera saber en que organizacion no existen preferencias de unos con respecto a
otros. Los ejecutivos tienen preferencias muy marcadas hacia unos trabajadores, y desde
luego, esas preferencias estdn mediadas por multiples intereses. Asi vemos que al lider se
le trata de una manera distinta que a otro que no lo es, a este Ultimo le disminuyen sus
prerrogativas mientras que al primero se las aumentan. Por qué no decir gque los jefes dan
tratos diferenciados a los subalternos y que muchas veces estos reciben de aguellos,
compensaciones monetarias o de servicios diferenciadas, que a algunos se les permite
llegar mas tarde que a otros, que cualquiera en la organizacion puede jactarse de ser
diferente. Resultaria apropiado reconocer las diferencias existentes en la organizacion y no
tratar de usar, en términos de equidad, el rasero para medir igual, en apariencias, al
trabajador.

Hasta aqui puedo ver que la teoria clésica de la direccion se basa en los llamados
principios, para postular en la organizacion un conjunto de elementos no ciertos y fuera de
la realidad. Esta distincién que hago me permite acercarme para discutir, en cuanto al
modelo dominante de la racionalidad burocrética o de la teoria clésica, la necesidad de
disefiar un modelo organizacional més a la medida de nuestra propia culturay de nuestros
significados valorales. La reapropiacion de un modelo organizacional sin mediar
aspectos como la cultura de los trabgadores, sus necesidades, sus inquietudes, sus
relaciones sociales, etc., que se viven en la organizacion, un tanto cerrada, es algjarnos en
la comprensidn de nuestra propia realidad.

En los apartados siguientes veré la opinibn de muchos autores que discuten

aspectos muy ligados a este modelo racional dominante, y que creo necesario discutir las



diversas posturas que explican la incorporaciéon de modelos organizacionales venidos a
Menos en nuestra propia idiosincrasia.
En suma, el modelo actual configurado con la racionalidad del cientificismo,
plantea una serie de dificultades que son poco advertidas, por gemplo: una enorme carga
en la discipling, la obediencia a la regla, a la norma, a sistema, a procedimiento, al
método, etc. Lo anterior creauna mayor distancia entre larazény el sentimiento. Se piensa
gue estos elementos de racionalidad permiten predecir los resultados de la accion, dandole
poco valor a la innovacion del sujeto, en cuyo caso, su participacion estd mas en funcion
del cumplimiento a lo dispuesto en la organizacion y no al desarrollo humano en la plena
integracion del hombre ala organizacion y de la organizacion al hombre. Quisiera concluir
este apartado diciendo:
El mundo de la vida cotidiana es la region de la realidad en que € hombre
puede intervenir y que puede modificar mientras opera en ella mediante su
organismo animado. Al mismo tiempo, las objetividades y sucesos que se
encuentran ya en este ambito (incluyendo los actos y los resultados de las
acciones de otros hombres) limitan su libertad de accién. Lo ponen ante
obstaculos que pueden ser superados, asi como ante barreras que son
insuperables (Schutz y Luckmann, 2001: 25).

1.1.2. Lainstitucionalizacion una forma de habituar se a la organizacién

En € apartado anterior, se observdé como los principios son tomados como verdades

absolutas en el gercicio de la funcién de direccidon y sirven en la teoria clasica de la

direccion para crear un marco institucional en el modelo burocréico dominante. También

vimos dos aspectos gue tienen que ver con mi objeto de estudio. Primero, que las

organizaciones modelan a otras organizaciones sin mediar las necesidades de la propia

cultura donde instalara dicho modelo. Segundo, que la reapropiacion del modelo ya

instalado en la organizacion se asume por los trabajadores mediante la influencia de la
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cultura corporativa adecuando, ésta Ultima, aspectos racionales que se encuentran en €l
modelo racional dominante burocrético. Por lo anterior trataré de ampliar el contenido
tedrico con respecto alainstitucionalizacion.

Para guiar este apartado tomaré el concepto de Jepperson que dice:

El significado central de institucion en la sociologia general, es decir, la

ingtitucion como un procedimiento organizado y esablecido. Estos

procedimientos especiales a menudo se presentan como reglas componentes de

la sociedad (“lasreglas del juego™) (Jepperson, 2001: 193).

La ingtitucion, contintia diciendo Jepperson, representa un orden o patrén social que
ha alcanzado cierto estado o propiedad; la institucionalizacién indica €l proceso para
alcanzarlo (2001: 195). Se redfirma la rutinizacion de una serie de elementos
caracterizadas por pautas sociaes. Se dice que toda actividad humana esta sujeta a la
habituacion. Todo acto que se repite con frecuencia, crea una pauta que luego puede
reproducirse con economia de esfuerzos y que ipso facto es aprehendida como pauta por
el que la gecuta (Berger y Luckmann, 1999: 74).

No puedo desdefiar la existencia del carécter formal de la rutinizacién, que a la par
de una serie de obligaciones, €l sujeto se habitia a seguir normas, sistemas,
procedimientos, sin mediar esfuerzo contrario, ni mucho menos dejando de atender las
nimiedades de la accion. En tal juicio, la organizacion ha sido €l caldo de cultivo, donde
las diversas perspectivas organizacionales se ponen a prueba. Es alli, donde las diversas
corrientes sociales, econdémicas, politicas, tecnoldgicas, hacen su experimento; alli donde
larelacion de losindividuos esintensay llena de sorpresas.

Trataré de explicar algunos aspectos que tienen gue ver con la institucionalizacion y

para€llo, llamaré para prueba a autores que trabajan en el campo de las organizaciones.
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1.1.21. Algunas transformaciones de las organizaciones generan modelos
or ganizacionales
El objeto de estudio, como ya ha quedado descrito, trata de la reapropiaciéon de un modelo
organizacional; bajo ese discernimiento, discutiré como dicho modelo es modelado por la
organizacion, que asume sin mas, pensando que resolvera, en gran medida, los problemas
gue ha acumulado.

L os cambios organizacional es sucedidos en la actualidad tienen que ver con una serie
de transformaciones culturales, econémicas, politicas y tecnoldgicas que han llevado a las
economias de todo el mundo a orientar su esfuerzo para mejorar las condiciones que se les
presentan en e nuevo modelo de la globalizacion del mercado, tanto financiero como
indugtrial. De esa manera, El mundo empresarial ha sufrido una serie de cambios que
estan directamente vinculados con las transformaciones que la sociedad actual esta
viviendo y que afecta a campos muy distintos (Aubert y Gaulgjac, 1993: 25), los cuales
tienden a generar, continuando con Aubert y Gaulejac, mutaciones sociales, culturales,
tecnoldgicas, econdmicas (Aubert y Gaulgjac, 1993: 25). Esas mutaciones, son sin duda,
tema de reflexion que me invita a revisar el papel de la empresa como posible factor de
cambio. De hecho, diversos autores sefidlan que los cambios en la sociedad estan
ocurriendo de una manera acelerada, mi punto de vista con respecto alo anterior es, que las
organizaciones han influido para que esos cambios ocurran mas rapidamente.

El fendmeno de la globalizacion ha impactado fuertemente a las economias de los
paises, obligandolos a redimensionar sus estructuras organizacionales y con ello a expandir
sus mercados como una forma de mantener sus ganancias. EI megoramiento de sus

estructuras obedece a estrategias competitivas donde puedan incorporar distintas formas
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organizacionales. Sus estructuras, por lo tanto, tienen que cambiar (Chandler, 1962; en
Dévila, 2001: 267).

En este sentido el modelaje® organizacional y el disefio de una cultura corporativa,
€S una estrategia que permite a la organizacion reproducirse con los elementos que la
organizacion ha demostrado o considera que le son Utiles. Las exploraciones llevadas a
cabo en la organizacion en cuestion, han generado interrogantes en cuanto a papel que
deben jugar los dirigentes, pues debido a que los discursos de la modernidad son
prometedores de condiciones favorables para la sociedad, anunciando siempre un futuro
mas cierto, los hechos demuestran no solo la persistencia de la pobreza, sino el incremento
de ella. Considerando lo anterior, vemos a Etkin diciendo: s consideramos sus misiones,
estas instituciones hacen lo contrario a lo que se espera de ellas (Etkin, 1993: xx). Las
criticas hacia la organizacion son fundamentalmente importantes. Lo cierto es que en
términos de la sociedad, las mutaciones que sefialan Aubert y Gaulegjac, han tenido que ver
con el desarrollo de la sociedad dual, con la mayor movilidad geogréficay profesional (Cfr.
Aubert y Gaulgjac, 1993). Asi la empresa en la busgueda del desarrollo y crecimiento, ha
asumido modelos organizacionales de otras empresas (Barba, 2001), construidos bgo
culturas distintas a la nuestra que han cambiado las costumbres y los modos de vida, los
sistemas de valores individuales y colectivos (Aubert y Gaulgjac, 1993: 25).

En efecto, las mutaciones que se ven en € ambito social, son el resultado de la
expansion territorial de las organizaciones, 10 que hace necesario modificar, algunas veces,

la cultura del lugar de origen donde son instaladas. Situaciones como éstas, me impulsan a

3 Kimberly agrega: Gran parte de la homogeneidad en las estructuras organizacionales proviene del hecho
de que, a pesar de una considerable busgueda de diversidad, hay relativamente poca variacion de la cual
seleccionar. Las nuevas organizaciones se modelan con base en las antiguas por la economia, y los gerentes
buscan afanosamente model os a partir de los cuales construir (1980; en DiMaggio, 2001: 112).
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estudiar a la organizacién bgjo diferentes formas metodoldgicas, que me permitan conocer
los sucesos que se viven en su interior y su relacion con el entorno. Asi, los estudios
organizacionales se han configurado de distintos aspectos que llaman la atencion hacia el
conocimiento de las formas de organizacion, por ejemplo la gestion, que funda sus bases en
el mérito individual, la adhesion, la negociacion, la autonomia de cada individuo, la
movilidad, la adaptabilidad, la comunicacion, la motivacion, la calidad, la nocion de
proyecto, de autorregulacion, etc. (Aubert y Gaulejac, 1993: 30). Aspectos que inciden en
laestructuracion y formas diversas de llevar a cabo la actividad organizacional.

La empresa referida, cuenta con 156 sucursales y es de las llamadas tiendas
departamentales. Uno de nuestros propositos es dar cuenta de los procesos que se llevan a
cabo en la reapropiacion del modelo Coppel por los trabajadores como una forma
organizacional que funciona en distintas entidades geogréficas del pais.

Los estudios organizacionales, como se conocen en € presente, pueden dar el
sustento tedrico para explicar que la organizacion ha configurado un modelo de
organizacion y como éste ha sido reapropiado por los trabagjadores en el resto de las
sucursales. Los estudios organizacionales, como consecuencia de los diversos trabajos
empiricos, se han congtituido como la base conceptual de la formulacion de las estrategias
corporativas (Barba, 1993), y estar circunscritos al enfoque de la €eficiencia productiva,
bajo una conceptualizacién poco daborada de los distintos actores sociales (Montafio,
1993). Dichas edrategias han servido para configurar modelos empresariales, donde la
eficiencia, la eficacia, la productividad, son elementos que dan fuerza a modelo racional,
ratificando su dominacion con multiples propdsitos. uno de €ellos es la generacion de

riqueza a ultranza
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Estos modelos operativos organizacionales tienden a diseflarse, creo, bajo
propuestas y racionalidades heredadas del cientificismo como una forma de alcanzar
resultados o fines utilitaristas de la gran corporacion (Barba, 1993). En cuanto a las
estrategias de la teoria organizacional, la elaboracion de estas estrategias ha enfrentado
sistematicamente la necesidad de garantizar la cooperacion y € consumo de los
integrantes de la organizacién como condicion indispensable (Barba, 1993: 47-48). En
estos términos, la cultura corporativa, al parecer, ha sido conformada con elementos de la
teoria clasica. Saber gqué tanto se ha logrado reproducir en los niveles inferiores de la
organizacion, forma parte de uno de mis objetivos en esta investigacion, lo que podria
conducirme a transitar por nuevas experiencias del conocimiento de la cultura laboral.
Dicho conocimiento pudieraincorporarse ala teoria organizacional existente.

El término cooperacion, que sefiala Barba, se ha convertido en la organizacion
moderna en un elemento que puede ser re-conceptualizado, pues desde el trabajo individual
hasta el grupal, este término mueve a la teoria organizacional desde su base. El esfuerzo
individual debe ser agregado a un esfuerzo grupal, siendo la cooperacion € término mas
adecuado para alcanzar resultados en la organizacion. Para antes del siglo XX €l creciente
dominio de las unidades organizacionales a gran escala de la vida econdémica, politica y
social, asi como la complgiidad e intensidad de la actividad movi6 mas alla de la
capacidad administrativa de mas personal y formas directas de coordinacion (Reed, 1996:
31). La competencia econdmica de los paises del primer mundo, los ha llevado a
racionalizar la actividad social subsumiéndola a la actividad econdmica bajo condiciones
extremas; esto es, que € beneficio econdmico es antepuesto al ser humano o tratandolo

como un recurso mas de la empresa, haciéndola més inhumana (Aktouf, 2001).
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Ahora bien, en el caso de los mercados, un motivo para fomentar la organizacion
formal racional fue la formacion de Estados centralizados y la penetracion de los centros
politicos en las sociedades (estos) también contribuyen al surgimiento y difusion de la
organizacion formal (Meyer y Rowan, 2001: 81). Concluyendo ambos autores que las
teorias prevalecientes suponen que la coordinacién y € control de la actividad son las
dimensiones criticas en las que las organizaciones formales han tenido éxito en el mundo
moderno (Meyer y Rowan: 2001: 81). Esta tendencia me lleva a creer, que la formalizacion
de la organizacion es el éxito, como ya lo apunté, y se debe a que € plan formal de la
organizacion crea el mito de que las reglas, los procedimientos, la coordinacion rutinaria se
sujetan a las prescripciones de la estructura formal (Cfr. Meyer y Rowan: 2001).

Este aspecto de la racionalidad puede inducirnos a pensar que el modelo dominante
Ileg6 paraquedarse. Sin embargo, hay posturas que difieren de lo anterior, asi vemos que

(...) e nuevo institucionalismo ubica la irracionalidad en la propia estructura

formal y atribuye la difusion de ciertos departamentos y procedimientos de

operacion a las influencias inteorganizacionales, a la conformidad y a la
persuasion de las explicaciones culturales, mas que a las funciones que deben

desempefiar (Meyer Rowan, DiMaggio y Powell, 2001: 47-48).

Lo anterior, sefiala al menos, que el predominio del modelo racional es un hecho
gue en muchas organizaciones pasa inadvertido. La influencia misma del modelo es en
todo caso, por la cultura existente que apoya el conjunto de las acciones sin romper
estructuralmente las formas gque se han impuestos.
1.1.2.2. L os mecanismos isomor fos

Otra manera de entender por qué existen tantas organizaciones parecidas, seria

respondiendo la misma pregunta que se hacen DiMaggio y Powell, ¢por qué hay una
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homogeneidad tan sorprendente de formas y practicas organizacionales? (1999: 105).
Algunos autores se refieren a campo organizacional, cuya definicion trata de

Aguellas organizaciones gque, en conjunto, constituyen un area reconocida de

la vida institucional: los proveedores principales, |os consumidores de recursos

y productos similares...asi la idea de campo abarca la importancia tanto de la

conexion (véanse Laumann, Galaskiewicz y Marsden 1978, como de la

equivalencia estructural (White, Boorman y Breiger, 1976) (DiMaggio y

Powell, 1999: 105-106).

El concepto que usan los autores para definir el proceso de homogeneizacion es
isomorfismo. Segun la descripcion de Hawley (1968), € isomorfismo es un proceso
limitador que obliga a una unidad en una poblacién a parecerse a otras unidades que
enfrentan las mismas condiciones ambientales (DiMaggio y Powell, 1999: 108).

L os autores definen tres mecanismos de cambio institucional isomorfo,

Cada uno con sus propios antecedentes. 1) & isomorfismo coercitivo, que se

debe a influencias politicas y al problema de legitimidad; 2) € isomorfismo

mimético, que resulta de respuestas estandares a la incertidumbre, y 3) el

isomorfismo normativo, asociado con la profesionalizacién (DiMaggio y

Powell, 1999: 109).

Considero que € isomorfismo normativo en la empresa en cuestion es un elemento
gue debera revisarse meticulosamente, puestodo parece indicar que a partir de la década de
los 80's del siglo pasado, Coppel S. A. de C. V. emprendié su desarrollo, lo cual coincide
con €l hecho de que Enrique Coppel Luken asumio la direccidn de la organizacion.

Esta circunstancia me permite considerarlo, pues

De acuerdo con Larson (1977) y Collins (1979), interpretamos la

profesionalizacion como la lucha colectiva de los miembros de una ocupacion

por definir las condiciones y métodos de su trabajo, por “controlar la

produccién de los productores” (Larson, 1977, pp. 49-52) y por establecer una

base cognoscitiva y la legitimidad de su autonomia ocupacional (DiMaggio y
Powell, 2001: 113).
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En efecto, considero a la profesionalizacion como un factor determinante para el
desarrollo de modelos organizacionales. La pregunta que surge es ¢fue mediante la
profesionalizacion del dirigente Enrique Coppel Luken que se produjo €l boom de la
organizacion? La respuesta tendra que esperar al estudio de caso que se encuentra sefialado
en un apartado.

1.2. La organizacién como la expresion de una cultura que impacta a la sociedad

Es importante considerar los aspectos de la reapropiacion del modelo organizacional y su
puesta en operacién con base en la cultura de los trabajadores para presentar a la
organizacion como factor de cambio de la sociedad. La cultura juega un papel importante
en el disefio del modelo organizacional, pues a considerar que los sujetos son todos
distintos y educados en diferentes escuelas y comunidades y que sus capacidades son
igualmente distintas, la arena de intercambio de valores, ritos, costumbres, tradiciones y
practicas, es la misma organizacion. Alli se hace el intercambio de valores, sentimientos o
afectos (Etzione, 1988), quejas, aegrias, tristezas, amarguras, pesares, habitos (Camic,
1985), problemas familiares, problemas vecinales, y hasta problemas comunales. Para un
mejor entendimiento de cultura organizacional diré que cultura se refiere a los valores, las
creencias y los principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema
gerencial de una organizacion (Denison, 1990: 2). Esta definicién me coloca en €l cuarto
significado que Barba y Solis disponen en su texto, esto es que, la cultura en las empresas
se puede referir a los valores y practicas de la organizacion formal impuesta por la
direccion para integrar a los miembros de la organizacion para que sean capaces de
responder a los retos que impone la misma (Barba y Solis, 1997: xii). Definicién que
contragtaré con el caso empirico que me ocupay que con la experiencia en dicha empresa

pude comprobar.
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Al parecer las definiciones anteriores dejan ver la existencia de una cultura
organizacional dominante que puede expresar los valores centrales que comparte la
mayoria de los miembros de la organizacion (Robbins, 1999: 596).

La organizacién como subsistema social, estaria constantemente modificando los
valoresy las précticas (Cfr. Tomlinson, 2001: 23) en su interior, quizas respondiendo a las
influencias del entorno, subordinandose a un sistema macro. En este contexto, el sistema
social a su alrededor afecta al agente de cambio social tanto como a cualquier otra forma
de organizacién (Hall, 1996: 21). Esta situacion dialéctica me ubica en una visién
constructivista de la sociedad como sistema, y de la organizacion como agente de cambio,
posicién que tomo para adentrarme a la reflexion de esta problemaética, que como aspecto
crucial...la aceptacion de la organizacion por la sociedad (Hall, 1996: 21). Debo recordar
gue la organizacién ha existido desde antes y que en nosotros ya se encuentra instituida,
gue algunas veces marginamos aspectos influyentes de la organizacidén en nuestra propia
vida. Como lo observa Perrow:

Tendemos a olvidar o pasar por alto el hecho de que las organizaciones tienen

un potencial enorme para afectar las vidas de todos aquellos que entran en

contacto con ellas. Controlan o activan una multitud de recursos, no solo tierra

0 maquinaria y empleados, sino a la policia, gobiernos, comunicaciones, artey

otras éreas también...( Perrow, 1970b: 170-171, en Hall, 1996: 21-22).

Esta dimension organizacional de lo formal, en cuanto a lareapropiacion del modelo,
puede llevar a configurar un modelo de organizacion. A los encargados de hacerlo, se les
facilita buscar en el entorno, las empresas gque existen y tomar de ellas el modelo, que en

apariencia, resulte el més adecuado. La declaracion de la encargada de recursos humanos,

me recordaba el pensamiento del que fuera fundador de la organizacion. El se fijaba en la



competencia, los observaba y |es copiaba muchas cosas que hacian bien (Exploraciéon de
la empresa, remarcado nuestro).

Declaraciones como ésta, me hace suponer que el modelo organizacional actual fue
construido desde la postura Ingtitucional, bajo el mecanismo mimético. Sin embargo, desde
1949 en que fue fundada la empresa, hasta 1981 en que el fundador de la organizacion
decideretirarse y dejar a su hijo mayor al mando de la misma, y que este Ultimo desde 1970
venia laborando en €lla, contaba con 10 sucursales. A partir de entonces el crecimiento fue
acelerado, pues para 1990 ya se contaba con 30 més y para e 2000 la cantidad habia
rebasado los 100 establecimientos, para abril del 2002 la cifra de sucursales asciende a 156
gue operan en 22 estados de larepublicay en 67 ciudades. Con lo anterior, supongo que las
acciones del hijo, por el caracter profesional, se instala en el modelo Institucional bajo el
mecaniSmo nor mativo.

Muchas organizaciones que nacen y pretenden desarrollarse, no visumbran los
impactos y las dinamicas conflictivas que se generan al incorporarse a un modelo formal
racional, en los asuntos como: autoridad, jerarquia, division del trabgjo, reglas, politicas,
procedimientos, programas, comunicacion, direccion, disciplina, supervision, sanciones que
aungue necesarias en ciertos aspectos, nos son obligadas en el aprendizaje del manejo de la
organizacion.

Otro aspecto que me llamé fuertemente la atencion es esta breve declaracién: Don
Enrique es una persona muy disciplinada, trabajadora, muy recta, muy conciente y
sensato (exploracion en la empresa). Las categorias expresadas serdn tomadas como hilo

conductor de estainvestigacion.
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1.2.1. Losvaloresen la cultura cor porativa

Los conceptos de disciplina, trabajo, rectitud, conciencia, y sensatez, son los valores
asumidos por el fundador de empresas Coppel, que a parecer, han fortalecido a la
organizacion por mucho tiempo y gue se incorporan como carga ideolégica a la cultura
corporativa de Coppel para ser reproducida al interior de la organizacion. Con lo anterior
estariadando lugar alo que Aubert y Gaulgjac sefialan:

La empresa pasa a ser <<€l lugar social centro-> gracias a un doble fenémeno:

el dd individuo que busca su realizacion y piensa conseguirla sumergiéndose

en e mundo de la empresa, y € de la empresa que busca recursos ofreciendo

un discurso seductor capaz de concentrar las energiasy ponerlas al servicio de

sus propios intereses..el hombre managerial es resultado de este doble

fendmeno del que é esala vez producto y productor (1993: 125).

La revision del modelo actual de la direccion basada en los principios del modelo
burocrético, la construccion de la cultura corporativa, cuya finalidad es formar la cultura
profesional, departamental y laboral, para dar surgimiento a un modelo organizacional
diferente, y de esta ultima, la toma de decisiones con la critica de la teoria de la
racionalidad limitada (March y Olsen, 1997, Hall, 1996: 174), me permite seguir con la
construccién del problema de investigacion y con el modelo racional.

El modelo organizacional racional me motiva a buscar elementos que demuestren
gue la toma de decisiones y la reapropiacién de un modelo organizativo no es tan racional
como argumenta el paradigma dominante de su estructura, porgue éstos estan mas para
legitimar el modelo racional que para operarlo adecuadamente distanciandonos de los
multiples conflictos que se generan. Que ademas la cultura interna laboral de la
organizacion es a veces contraria para que el modelo sea reapropiado por los trabajadores,

sin mediar los conflictos. La cultura corporativa trata de adecuar el modelo organizativo,

gjustandolo forzadamente a la propia realidad local, y digo forzada porgue la organizacién
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enfrenta una disfuncionalidad a implementar un modelo de cultura propia de los
fundadores y lideres organizacionales a una multi-cultura social que empieza a aceptarla o
rechazarla segun sea el caso. Las reglas, la divisidon del trabgjo, la jerarquia, la toma de
decisiones, la coordinacion de actividades y la comunicacion, estan mas dadas a proveer al
trabgador de elementos de control que a otorgarles libertad y auto estima para la
realizacion de latarea.
1.2.2. Del modelo clasico al modelo de las relaciones humanas
Antes de entrar al siguiente capitulo, quiero dejar establecidas en este apartado las bases
gue puedan explicar el disefio de un modelo organizacional orientado mas hacia el
reconocimiento humano por parte de la organizacion en cuestion. Hablar de las relaciones
humanas, exige por parte nuestra develar algunos aspectos que hicieron posible el paso de
lateoria clésica de la organizacion a la teoria de las relaciones humanas para consolidar los
aspectos ligados ala productividad que tanto preocupaba a los industrial es de ese momento.
Al aparecer la década de la gran depresion en los Estados Unidos de Norte América
motivada por un desempleo masivo, paros laborales y la creciente sindicalizacion (Dévila,
2001) en la época del auge empresarial, obligd a los empresarios a una reflexion mayor
para abordar seriamente los fendmenos que se estaban suscitando en ese momento para su
comprension y dominacion. La falta de un conocimiento, no mas ala de la mera
instrumentalizacion que orientaba a la sociedad industrial para producir mayor cantidad de
bienes, era € interés primero, pero que a ver el agotamiento de un modelo que ya
empezaba a crear problemas obligé un cambio de estrategia. Los elementos gque orientaron
el posible cambio fueron la organizacion, €l trabajo y € hombre (Dévila, 2001: 173). De
ali la experimentacion en las décadas de los 20's 'y 30's en la planta Hawthorne, de la

Western Electric, en las cercanias de Chicago.
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La sicologia, la sociologia y otras ciencias sociales han sido desarrolladas por
innumerables tedricos paradar explicaciones a la conducta de los individuos, pero que en €l
caso que nos ocupa, para incrementar la produccion como una forma de patentizar €l
desarrollo industrial. La vinculacion de las universidades con el sector productivo era un
aliciente importante que permitio darse ese encuentro. El experimento de Elton Mayo,
ayudd a construir una serie de teorias encaminadas a descubrir nuevas formas de relacion
entre la organizacion y los trabajadores o mas bien entre los patrones y los actores
l[aborales.

Las caracteristicas principal es fueron:

Base
investigativa
empirica

Individuo y
pequefios
grupos como
unidad de
andlisis

Corriente
centradaen las
contribuciones
de Estados
Unidos

Fig. 1.4.3.1. Caracteristicas principaes de la Corriente
de lasrelaciones humanas (Davila, 2001: 175)

Dice Davila que los supuestos basicos, como se describen en la figura 1.4.3.2. fueron
primordiales para que se constituyeran en una teoria y se diera paso a las muchas
denominaciones a la que hoy es conocida como escuela de las relaciones humanas,
giemplo: organizacién humana, recursos humanos, factor humano en la organizacion,

desarrollo organizacional, etc.
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Es de suponerse que en la necesidad imperiosa de avanzar en el camino de la
industrializacion, el modelo clasico ya estaba agotado y que los ingenieros quedaran en €l
camino dando paso a los sicélogos y sociélogos (Davila, 2001) para adentrarse en las

conductas de |os supuestos actores.

Visién dela Lacooperacion e
organizacion como integracion de
privaday en < P{ interesesentrelos
especia “gran trabgjadoresy los
empresa’ patrones es posible

Se ve la conducta del
hombre cargada de
aspectosirracionalesy
emotivos minimizando
el papel dela
conciencia

Fig. 1.4.3.2. Supuestos bésicos en lateoria delasrelaciones humanas, Davila,
2001: 175

Ese cambio debia hacer uso de un ser humano con mayor capacidad de direccién pues
el mismo crecimiento de las organizaciones las obligaba a formar gente para los niveles
superiores de la jerarquia. El trabajador-obrero ya no podia ser tratado simplemente como
un ser inferior, ni tampoco como falto de inteligencia. Este cambio, como lo sefiala Bendix:

Durante las décadas de 1920 y 1930 la concepcion gerencial acerca del

“trabajador 'y del “obrero” sufrié cambios significativos. El trabajador habia

sido considerado como una persona mas 0 menos de corta vision e incapaz,

gue habia fracasado en la lucha por sobrevivir y a quien habia que degar que

gozara o sufriera su vida lo mgor gque pudiera. Gradualmente € trabajador

vino a ser visto como alguien que disponia de aptitudes y sentimientos que

tenian que evaluarse de manera que € oficio al cual se le asignara fuera

ventajoso para é y rentable para la empresa...(Bendix, 1974: 307; en Dévila,

2001: 178).

Esta nueva manera de ver a trabajador repercutiria en alguna forma en el trato del

cual era objeto. Posteriormente los conflictos generados llevaron a la organizacion a

modificar sus esguemas de direccion. Estos cambios mostraban un ingrediente del
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debilitamiento (Davila, 2001) de un grupo de industriales que los obligaba a modificar la
ética que los mantenia presos de intereses ligados a la expansion econémica que se detenia
bruscamente. La productividad venia a menos, €l caos se avizoraba como epidemia que
debia ser controlada y las condiciones del trabajo no ayudaban a atemperar un movimiento
irrefrenable; el cambio debia hacerse de inmediato. Los imperativos de Taylor: espera,
camina, detente, levanta, etc., no evitaron que la fatiga del obrero llegara al limite. Para los
gue vieron el filme “los tiempos modernos’ de Charles Chaplin pueden imaginarse la
deshumanizacién de la gran industrializacion. Las mediciones se orientaban a determinar
la cantidad de energia consumida en la gjecucion de ciertos movimientos (Davila, 2001).
Llegaba el momento de orientar los trabajos hacia aspectos méas cognoscitivos que estaban
ligados fuertemente con el descanso. Fue de esa manera que:

En 1923 Mayo llevo a cabo una investigacion sobre las condiciones del trabajo

en la seccién de hilanderia de una planta textil en las cercanias de Filadelfia.

El problema que les plantearon a é y a sus asociados consistia en reducir €l

alto nimero de renuncias entre los trabajadores. La introduccion de pausas de

descanso condujo al aumento del rendimiento de los trabajadores y la

disminucién dréstica de las “renuncias de los trabajadores” (Davila, 2001:

181)

Esa década de los 20's fue sin duda la mas destacada de los trabajos de sicologos y
sociélogos que se adentraban a entendimiento del ser humano y verlo mas como un ser
menos racional y méas sensible. Era necesario asignarle un espacio humano con todas sus
justificaciones y errores que fuera capaz de tener. No es propdsito de este trabajo
adentrarme a estudiar la historia del cambio de una época a otra, sino méas bien, dar cuenta
del modelo agotado que cedi6 ante un modelo que tenia que ver con un mejor

entendimiento de la conducta humana. En tal sentido, € modelo de las relaciones humanas

Ilaga a cambiar la vision que se tenia del trabgjador pasivo a un trabagjador que siente y
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piensa: el actor. En latabla siguiente, se muestran |as etapas de la investigacion en la planta

Hawthorne de la Western Electric (1927-1932).

Etapas de la investigacion en la planta Hawthorne de la Western Electric

(1927-1932)

Afio / lustro 25 30

Etapas Primera Segunda Tercera Cuarta
En colaboracion con | Contrato con la
el National Universidad de
Research Council de | Harvard (Elton
EE.UU. Mayo, director de

investigaciones
industriales.

Estudio Estudios de Cambios de Condiciones de Conocer los
iluminacion (1924- | condiciones de trabgjoy la procesos de grupo:
1927). trabajo (periodo supervision " estados de &nimo”

efectivo, Situacion personal. |y laactitud ante d

introduccion de trabgjo, tipo de

descansos, etc.) supervision y grupo

(1927-1929). informal
(noviembre 1931-
mayo 1932).

Metodologia No planificada: Disefio Programa masivo de | Observacion en una
primero todala metodol 6gico, entrevistas (21.000 | salade observacién
planta, luego un cuarto de trabajadores). con 14 operarios.
grupo de control. observacion con seis

operarias.

Conclusién Lailuminacion La produccion Las actitudesy la La situacion socia
constituia solamente | aumentada productividad delos | del grupo tiene que
uno delosfactores, |independientemente | empleados estaban | tratarse como un
probablemente uno | de las pautas de influenciadas por € | sistema social.
de menor descanso y delas grupo de trabgjo y
importancia, que horas de trabgjo. por laposicion
afectaba el Elaboracion de social que dentro de
rendimiento. Al hip6tesis paralos éste ocupaba.
cambiar uno delos | resultados que
factores se alteraba | emergian.
el equilibrioy se
modificaban otras
variables.

Tabla 1.4.3.1 Surgimiento de la escuela de las “relaciones humanas’ del estudio de la planta Hawthorne de la
Western Electric. (Déavila, 2001: 184).

El interés como se dijo antes, era de incrementar la productividad, misma que se
alcanz6 pero no como Sse suponia en un principio, pues de una primera hipétesis que
sostenia que las mejoras en los métodos y condiciones de trabajo explicarian los niveles de

produccién (Déavila, 2001: 187), se pasd a otras. El experimento ya estaba en curso y las
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sorpresas no se hicieron esperar. De la primera hipétesis se da paso a una segunda, a saber
gue € aumento en & desempefio de las operarias de la “camara de ensayo "se atribuia a la
reduccion de la fatiga (Idem). Jamés se pensaria que el aumento del desempefio de las
operarias en ese grupo de experimentacion pudiera deberse a la construccion de una
relaciéon social que con €l tiempo de estar conviviendo y el de ser tomadas en cuenta daria
como resultado ese aumento de la produccién. Una ultima hipotesis, dice el autor Davila,
de la que ya los investigadores del experimento no pudieron descontar fue la monotonia en
el trabajo es principalmente un estado de la mente y no puede ser evaluado sobre la base
de los datos de produccion solamente (idem).

Asi fue como Elton Mayo llamaria € nuevo ambiente industrial (Mayo, 1972: 80; en
Dévila, 2001: 187). Esas diferencias marcadas en e agjuste de la productividad hacia
mayores niveles de rendimiento por causa de un nuevo ambiente significo el interés por
conocer mas acerca de las relaciones humanas y del trato de los patronos con los obreros,
por lo que concluyen los investigadores al terminar la Ultima etapa de investigacion
diciendo que:

El estudio de la sala de conexién de borneras mostr6 que e comportamiento de

los obreros no podia entenderse sin considerar la organizacion informal del

grupo y la relacion entre esta organizacion informal y la organizacion social

total de la empresa. Las actividades de trabajo de este grupo, junto con sus

satisfacciones e insatisfacciones, tiene que verse como un patron complejo de

interrelaciones. En breve, la situacion social del grupo de conexion de
borneras tiene que tratarse como un sistema social; ademas la organizacion
industrial de la cual este grupo es un sistema también tiene que tratarse como

sistema social (Roethlisberger y Dickson, 1939: 551. Citado por Dessler, 1980:

292. traduccion del autor, en Déavila, 2001: 189).

Las relaciones informales que se fueron construyendo en los grupos de

experimentacion fueron dando como resultado grupos més cohesionados por sentimientos'y

sufrimientos que existian en su base social y que al poder interactuar con seres iguales estos
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se liberaban. Debo suponer que las catarsis de cada trabajador aliviaba su pesar y le evitaba
sentirse menos afortunado pues no era el Unico que sufria de los temores que cualquiera
pudiera tener en momentos tan intensos de desempleo y faltos de oportunidades de mejores
condiciones de trabajo.

Las observaciones realizadas sugieren que los trabajadores no reaccionan a la

direccion y al control de la organizacién, a sus normas y procedimientos

formales 0 a sus modos de reforzamientos positivos y negativos en tanto que

individuos sino en tanto que miembros de un grupo, sobre-determinado por d

grupo o por las normas de identificacion transmitidas (Vincent, 1993; citado

por Solis, 1998: 141).

Es asi como entendemos que las relaciones informales en la organizacion comienzan
a cobrar importancia y se establecen lineas de trabajo orientadas a aprovechar ese nuevo
descubrimiento. Las relaciones sociales que se estaban presentando en ese experimento de
la Hawthorne eran de primera mano y se tenia que aprovechar, por €ello del

Planteamiento de Elton Mayo...en sefialar que la busqueda de la cooperacién

en el trabajo ha dependido siempre de la evolucion de un cédigo social ilégico

gue condiciona las relaciones entre los individuos y sus actitudes hacia los

demés. Por |o tanto, se pretende que el orden, la disciplina y el aumento de la

productividad sean alcanzados a través de los grupos informales (Solis, 1998:

141).

Subrayo lo del codigo social ilogico que condiciona las relaciones entre individuos y
sus actitudes porque en €l trabajo empirico daremos cuenta de este enunciado. Con estos
comentarios paso al siguiente apartado para dar cuenta de la reapropiacion de un modelo
gue parece estar sostenido sobre el modelo de la relaciones humanas, no sin antes concluir
en este apartado que la transicién de un modelo organizacional viene a darse cuando el

agotamiento del anterior se hace evidente, pero sin desaparecer sino permanecer fortalecido

por las variaciones que soporta y adaptado para seguir eerciendo su control.
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Las relaciones humanas vienen a proporcionar una concepcién de las
organizaciones como unidades sociales intermedias que integran a los
trabajadores en la nueva era industrial bajo e tutelaje de un management
benévolo y socialmente orientado. Mas que desacreditar al management
cientifico, en realidad viene a complementarlo con una teoria que, sin cambiar
la organizacion taylorista del trabajo, permite €l uso instrumental de la
organizacion informal para moldear, de manera conductista, la percepcion de
los trabajadores y lograr asi su cooperacion en la busgueda del aumento de la
productividad (Solis, 1998: 143, remarcado en el documento).

Ver asi ala organizacion, es reconocer que el modelo clésico incorporado al modelo
burocrético dominante se fortalecen. Sin embargo las relaciones informales tienen un peso
especifico en el aumento de la productividad ademés de incorporar los hallazgos del
experimento de la Hawthorne para dar a luz un nuevo modelo de direccion lo que

significaria un avance en un terreno tan disputado hoy entre racionalismo y Humanismo

esperando que la vision humanista se imponga.



Capitulo 11
El cambio ha sido una constante en Coppel...
(Coppel, 2002)
2.0 Lareapropiaciéon del modelo y la necesidad del aprendizaje
La reapropiacion del modelo Coppel por los trabgjadores es una manera de trasladar las
formas de operacion sintéticas a la base por la alta direccion. Para que la organizacion
pueda alcanzar sus objetivos, es necesario construir relaciones sociales mas en €
compromiso de un trabajo conjunto, que en la propia necesidad del trabajador en términos
de la satisfaccion salarial. Asi el compromiso es un mecanismo importante mediante el cual
es posible construir culturas fuertes (O’ Rellly y Chatman, 1996, citado por Pfeffer, 2000:
164). La cultura corporativa de la empresa disefia los insrumentos para elevar la calidad
del desempefio y con ello optimizar recursos bajo el supuesto racional de que cada funcién
en la organizacion tiene que ser completada, sin importarle a la organizaciéon lo que le
sucede realmente al sujeto que se esfuerza para alcanzar la prerrogativa deseada por ésta.
Laracionalidad, bajo los supuestos de la eficiencia 'y de la eficacia, comporta elementos de
los llamados “ maximizadores’, en el entendido de que la organizacion agjusta sus sistemas a
tal grado que puedan lograrse los objetivos ingtitucionales. En esa ruta de la maximizacion,
se busca permanentemente incrementar la productividad sin aumentar los costos de la mano
de obra.

La tecnologia juega uno de los papeles principales: reducir los procesos o agilizarlos
de tal manera que los productos finales puedan venderse a precios bajos logrando con ello
la competitividad en e mercado. Es en este sentido que puedo entender el por qué, la
productividad como factor de la competitividad, quiere ser elevada hasta los niveles mas

altos posibles.
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Para lo anterior, €l aprendizaje como proceso de nuevas tecnologias, en e adecuado
manegjo de las relaciones interpersonales, en la reducciéon de conflictos, en € trabajo en
equipo, en la confianza, en la honestidad, etc., son factores que acompaiian a los procesos
de la ensefianza, sea ésta en las aulas universitarias, o en las aulas de entrenamiento de la
organizacion. Argyris llama a aprendizaje organizacional, “de un solo circuito y de doble
circuito” aduciendo al respecto que:

El aprendizaje se define como si ocurriera en dos condiciones. En primero

lugar, ocurre cuando una organizacion logra lo que se proponia; es decir, hay

un ajuste entre su disefio para la accion y la realidad o € resultado. En

segundo lugar, € aprendizaje ocurre cuando se intensifica y se corrige un

desajuste entre las intenciones y los resultados; es decir, un desajuste se

convierte en un ajuste (Argyris, 2001; 101).

El modelo se presenta abajo (figura 2). Argyris establece la necesidad de que todas
las organizaciones necesitan el aprendizaje de un solo circuito y de doble circuito,
argumentando que el aprendizaje de un solo circuito es apropiado para los aspectos
rutinarios y repetitivos; ayuda a desempefiar €l trabajo cotidiano. El aprendizaje de doble

circuito es mas relevante para los aspectos complejos no programables; asegura que

habra otro dia en €l futuro de la organizacion (Argyris, 2001; 102).
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Ajuste

Variables R Acciones R Consecuencias
reguladoras Y

Desgjuste

A 4
A
A

Un solo circuito

Doble circuito

Fig. 2. Aprendizaje de un solo circuito y de doble circuito
Argyris, 2001: 102.

En e modelo anterior puede verse la necesidad que tiene la organizacion de lograr
gue el persona vaya més alla de la mera rutinizacion, que eso seria trabajar en un solo
circuito; en tanto que, los sujetos que caminan el sendero hasta llegar al guste o a
desgjuste y se implementa la solucidn inventada para el problema descubierto (Argyris,
2001), en ese momento en que el aprendizaje de doble circuito ocurre.

El modelo de cambio, que veré méas abajo, va dirigido a lograr modificaciones que
permitan, de una u otra manera, alcanzar los objetivos de la organizacién. Tales cambios
son obligados por e macro entorno de donde se derivan particularmente los aspectos
econdmicos y la necesidad de colocarse en mejores condiciones en el mercado a cua
pertenecen. Veo que el cambio es entonces la variable obligada que ubica a las
organizaciones a implementar cursos permanentes para dosificar la cultura corporativa que
ayude a los sujetos actores a incorporar, cognitivamente hablando, el pensamiento
adecuado para sentirse vinculado con los objetivos de la organizacion.

Invariablemente, cambiar significa dejar algo que te pertenece pero que estorba vy
agregar lo nuevo que beneficia.

La empresa tiene que adaptarse a los cambios externos e internos, y para
hacerlo tiene que introducir cambios en sus estructuras. Y eso lleva a muchos
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individuos a ocupar nuevos cargos, recibir nuevas responsabilidades, pasar sus
antiguas responsabilidades a otras personas (Achilles de Faria Mello, 2001).

Cambiar es problemético debido a que lo desconocido siempre lleva a dudar sobre los
acontecimientos futuros. Sin embargo, hay distintas formas de enfrentar la dinamica del
cambio, por gjemplo:

a) Negaciéon de la realidad: desconocer, negar, ignorar o despreciar €
hecho nuevo.

b) Resstencia (Pasiva o Activa): redstir e hecho nuevo, oponerse a
cambios anticipados 0 consecuentes del nuevo hecho.

¢) Acomodacién inercial: acomodarse, aceptar amorfamente, dejarse llevar
por lainercia, esperar pasivamente que las cosas ocurran.

d) Cambio planeado: percibir, entender y asimilar & nuevo hecho,
integrandolo con el que ya existe: desarrollar (se), evolucionar, innovar,
perfeccionar, crear, prever y planear soluciones y acciones, cambiar de
modo intencional, aprovechando toda potencialidad de crecimiento
personal u organizacional.

€) Subversion o revolucion: atacar y destruir lo que ya existe, reconstruir
solo en funcion del nuevo hecho, rechazando y eliminando lo actual por
haberse vuelto anticuado e ineficaz, o por tener e germen de la
resistencia al cambio o del retroceso inercial (Achilles de Faria Méello,
2001: 48).

El inciso (d) es la accidn que mejor perspectiva ofrece debido a que la organizacion
recurre a la capacidad de los sujetos actores para enfrentar o impulsar el cambio. Veré que
eslo queimplica cambiar y desde luego las perspectivas del aprendizaje.

2.1. El desarrollo organizacional como condicion para el cambio

Los tedricos llaman a esta perspectiva “Desarrollo Organizacional” (French, 1995), que se
encuadra en la teoria de las relaciones humanas. En la dinamica de los cambios las
organizaciones no deben esperar las sorpresivas influencias que pesan sobre ellas cuando
no se impulsa a ésta para modificar sus esquemas de actuacion. En el caso de Coppel S. A.

de C. V. su director general nos dice: El cambio ha sido una constante en Coppel, pero

también e constante esfuerzo enfocado a poner en practica, de a de veras, en € piso de
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ventas, en € contacto con e cliente todo lo que vemos que nos ayuda a atenderlo
mejor...(Coppel, 2002, carta dirigida a investigador).

No detener el cambio, 0 a menos no tratar de hacerlo, es una ventaja que se tiene
parainiciar los procesos de la transformacion. Pero existen algunas interrogantes al modelo
de tres etapas (se vera més abajo) de Kurt Lewin. Argyris les llama “brechas’. En lo que
respecta a este modelo, nos dice que el modelo antiguo suponia que los sujetos contaban
con las habilidades para adquirir €l conocimiento recién allegado; en la actualidad este
conocimiento ya no es el problema. En el caso de existir gjuste 0 desgjuste, los sujetos
ahora observan €l tipo de error y si éste le produce desconfianza, en vez de confianza no es
sencillo corregirlo (Argyris, 2001). Esa situacion, dice el autor,

Con €l fin de producir la confianza, los individuos deben confiar en otros, o sus

temores acerca de disefiar su propia vulnerabilidad. Una investigacion asi

conducird a las suposiciones y los valores implicitos que sostienen que en
nuestro lenguaje son parte de las variables reguladoras de su teoria de la

accion (Argyris, 2001: 104).

Establecer lasrutas del aprendizaje, en el modelo de doble circuito, seria conveniente
para que la organizacion no se quede en larutinizacion. La idea que guia a estos modelos es
gue el conocimiento no debe quedarse Unicamente en identificar los errores que se tienen en
los sistemas, sino que se adquiera el valor de enfrentar los temores que implicaresolverlos.

Cuando se llega por necesidad a modificar algun sistema, ya sea por no cumplir con
las expectativas requeridas en é y que se dificulte la solucién de tal problema, entonces
diré que se estd en cualquiera de las dindmicas del cambio (presentadas arriba) menos en la

del cambio planeado. Todala capacidad del portador se minimiza, porgque da entrada a sus

temores que le impiden cambiar. De esa manera no podra desarrollar, evolucionar, innovar;
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mucho menos perfeccionar, crear y planear, se queda estético congelando de esa manera su
potencialidad.

Coppel ha implementado cursos que tratan de resolver este conflicto y es mucho el
esfuerzo que hace para lograr que los sujetos actores logren modificar sus esguemas
cognitivos. Un problema substancial es que, en el caso que nos ocupa, los trabajadores en el
piso de ventas, jovenes la mayoria de ellos, no dimensionan completamente tal esfuerzo.
Sin embargo, la imparticién de los cursos son una actividad permanente en el quehacer
funcional de la organizacion.

El aprendizaje en la organizacion se da bagjo distintos procesos. La dindmica social,
tecnolégica, econdmica, cultural se asemeja en cierta forma al movimiento de las placas
tectonicas del globo terragueo. Acumulan energia hasta no poder contenerla y surge una
fuerza desde el interior de latierra para acomodar las estructuras superficiales en un nuevo
estado de cosas. En todo ese proceso, la naturaleza aprende. Las fuerzas que se oponen a
ese movimiento no son lo suficientemente poderosas paraevitar el cambio, pronto se adapta
todo lo que rodea a la zona de movimiento, adecuandose poco a poco a la nueva situacion.
Si esos movimientos se pudieran planear, en el sentido de que el hombre aprovechara poco
apoco la energia que se desprende, contariamos con la certeza de la ocurrencia y todo fuera
racional. Sin embargo, las cosas no suceden asi y se tiene que acudir a cierta informacion
para evitar la sorpresa. Las organizaciones en este mundo moderno amplian su campo de
referencia, sus acciones repercuten en un diametro mayor, por lo que debo entender que
mas vectores de otras organizaciones impactan en las demas. ¢Qué se puede aprender de
todo esto? Que los procesos de aprendizaje deben estar mejor estructurados, de tal manera,
gue ante un inminente cambio, la organizacion pueda responder en forma inmediata. Ante

tal perspectiva, una organizacion que viene trabajando sobre sus procesos de aprendizaje
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debe ponerse a tono con la dinamica en cuestion en dias y a veces de horas. Seria valida
toda inversion que fuera dirigida a ese propdésito, puesto que de esta innovadora accion,
depende €l futuro de la empresa. ¢Qué papel juega € sujeto actor en esta necesidad de
cambio organizacional ?

La gran mayoria de las organizaciones estén estructuradas bajo el modelo dominante
burocrético, en tal entendimiento, la estructura se disefia bajo el esquema sistémico®. Este
sistema obliga a tener una entrada, un proceso y una salida, puesto que la tarea nos lleva a
laaccion y siendo ésta la parte primaria de la actividad y a su vez de la funcion. El sistema
establece prioridades que deben ser las entradas al sistema para obtener las salidas y ese
proceso se repite permanentemente como un mecanismo de autoaprendizaje; al ser
repetitivo e error pasa muchas veces inadvertido. La cosumbre y la rutina de la funcion
anquilosan el quehacer organizacional. Ver el error, significa ver con ojos diferentes la
funcién; algunos sujetos se cansan de estar viendo que las cosas “cambian” pero para
algunos, no paratodos, asi que:

Cuando una organizacién modifica sus estructuras, o cuando pretende instalar

mecanismos de participacion, pregunto qué otras cosas han cambiado. ¢Se

modificd la distribucion de los espacios? ¢Cambiaron los sistemas de
recompensas? ¢Se redisefiaron los sistemas de identificacion de personal? Son

estos Ultimos aspectos y no los primeros los que manifiestan una “verdadera”

intencionalidad de cambio, la gente esta cansada de la contradiccion entre lo

gue sedicey lo que se hace (Schvarstein, 1997: 117-118).

Debido a lo anterior, el cambio se torna reservado o al menos queda claro que el

cambio no existe completamente. Otro error es que

4 El enfoque sistémico nos lleva a incorporar su definicion para entender la relacion que guardan |os sujetos
con su entorno. Ludwig Von Bertalanfy fue el primero en articular los principios de la teoria general de
sistemas en d afio de 1950, y Katz y Kahn fueron los primeros en aplicar en una forma muy completa la
teoria de sistemas abiertos en las organizaciones, en €l afio de 1966 (French, 1995: 91). En forma sencilla un
sistema es ese conjunto de elementos que interactlan entre si con todas sus caracteristicas y pueden influir o
no en cualquier de los otros elementos.
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Al tratar con problemas de cambio organizacional, tanto en € nivel practico

como en €l tedrico, es no tomar en consideracion las propiedades sistémicas de

la organizacion y confundir cambio individual con modificaciones en las

variables organizacionales (Katz y Khan, 1970: 439; en Achilles de Faria

Mello, 2001: 49).

Por lo que se piensa que cambiando ciertas estructuras organizacionales, lo
relacionado con el sujeto y sus actitudes, valores, normas, etc., queda resuelto.

Quiero dejar las bases para entender adecuadamente el fundamento conceptual de los
modelos de aprendizaje. Plasmar un modelo de cambio no es necesariamente la intencion
de este trabajo, sino ver que a los modelos de cambio organizacional les subyacen procesos
de ensefianza y aprendizaje que no son estudiados a fondo para entender, por qué, las
organizaciones yerran en sus esfuerzos por implementar modelos que dan poco resultado.
Como una respuesta adelantada, diré que dichos modelos no comparten intereses comunes
entre la organizacion y los sujetos a quienes va dirigida la ensefianza en particular. Cuando
esto sucede, el aprendizgje se vuelve poco efectivo. El sujeto trabajador teme poner a
prueba el conocimiento recién recibido. ¢Por qué prefiere seguir utilizando herramientas
poco aptas cuando se tienen méas modernas?

2.1.1. El modelo deKurt Lewin

Asi que pensando en la exigencia de una dinamica de cambio, las organizaciones se ven
forzadas, y esto es cada vez més intenso, a disefiar procesos que estén vinculados a la
enseflanza y aprendizaje. Debo decir que el aprendizaje no siempre se adquiere, debido a
gue el proceso de ensefianza que se utiliza es a veces deficiente. En tal caso, para que €
aprendizaje se logre, es necesario tragr la experiencia empirica a sujeto que ensefia y

vincular este conocimiento con la actividad propia de quien lo va a utilizar. Asi es como el

modelo de Kurt Lewin cobra importancia en el cambio organizacional.
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Antes de ver el modelo de Kurt Lewin, me gustaria comentar algo que tiene que ver
con el conocimiento y que algunas veces no es tratado en forma amplia Sé que el
conocimiento, hasta hoy, es cambiante, lo que me permite decir que los programas deben
ser dinamicos. Bajo el supuesto anterior:

La dependencia del conocimiento respecto a una estructura conceptual

significa que cualquier cuerpo de conocimiento posee probablemente solo

importancia provisional, pues & conocimiento desarrollado a partir del uso de

un determinado concepto suele descubrir nuevas complejidades de la materia

en cuestion, 1o cual hace que surjan nuevos conceptos. Estos nuevos conceptos,

a su vez, dan lugar a nuevos sectores de investigacion y, por tanto, a nuevos 'y

mas completos sectores de conocimiento expuestos en términos nuevos

(Schwab, 1964, 13; en Stenhouse, 1991: 48).

Si el conocimiento no tiene permanencia eterna en este mundo, podemos
preguntarnos ¢qué importancia tiene ensefiarlo? Phenix se hace este cuestionamiento
diciendo:

¢COmMo podemos estar seguros de que e concepto de una disciplina es lo

bastante definido y significativo como para servir de base a la organizacion de

conocimiento? (Y contesta): La respuesta es empirica y pragmatica: las
disciplinas se comprueban a si mismas por su productividad. Son las
demostraciones visibles de los modos de pensar que se han revelado como

fructiferos (1964b, 48; en Stenhouse, 1991: 48-49).

¢Fructiferos para quién? Para las organizaciones o los duefios de €ellas. Ahora es
necesario entender que la ensefianza pierde la neutralidad e integra los intereses que le son
propios alos interesados de darla. Veré algo relativo a ellaen el siguiente apartado.

2.1.2. Laensefianza
Quiero continuar con lo arriba sefialado, gque tiene que ver con un modelo de ensefianza-
aprendizaje. La cultura que exhibimos es la expresion de muchos afios de vida de familias

gue han socializado y construido una realidad que permanece cambiante. Esa redidad

exteriorizada comporta valores, mitos, tradiciones, costumbres, formas, habitos, ritos y
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rutinas, practicas, etc.,, que las personas objetivan en cada acto que readizan.
Comprenderlos, interpretarlos y saber sus significados es parte del conocimiento de esa
cultura que vivimos. En la organizacion en general, se vive todo esto y, en la mayoria de
las veces se desconoce el pensamiento de los sujetos que la comparten. A esto le llamo
escision intercultural. Es como decir que dentro de un conjunto de cosas encuentro
multiples subconjuntos que poco tienen que ver entre si.

Pues bien, la ensefianza de un conocimiento se encuentra determinado antes del
nacimiento del nifio, debido a que e mundo material ya esta construido para él. Este va
aprendiendo todo lo que tiene que ver con la socializacion de reglas de urbanidad, normas,
sistemas de transporte, reglas escolares, conductas. Aprende a controlar a sus padres, a sus
hermanos, a sus amigos, a sus vecinos, de tal manera gue se vuelve autosuficiente. Pero la
ensefianza no es fortuita ni casual: tiene que ver con una forma de establecer las unidades
gue se necesitan. Paratal efecto, por consiguiente, dice Stenhouse, entiendo por ensefianza
las estrategias que adopta la escuela para cumplir con su responsabilidad. Ensefianza no
equivale meramente a instruccion, sino a la promocién sistematica del aprendizaje
mediante diversos medios (1991: 53; Dewey, 1975: 96). Esta definicion la hago valida por
tratarse del proceso de ensefiar, y que el aprendizaje se liga a esos procesos de ensefianza.
La enseflanza se lleva a cabo en una escuela, un hospital, un templo, una empresa;
finalmente se trata de una organizacion. Como tal, Coppd tiene en su haber este principio,
lo cual veremos después. En fin, el modelo que trato de ilustrar, tiene que ver con estos
procesos de ensefianza y aprendizagje.

Ahora permitaseme ver el modelo que hemos mencionado antes. Lewin define

el cambio
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Como una modificacion de fuerzas que mantienen el comportamiento de un
sistema estable. Por ello, sempre dicho comportamiento es producto de dos
tipos de fuerza: las que ayudan a que se efectlie el cambio (fuerzas impul soras)

y las que se resisten a que el cambio se produzca (fuerzas restrictivas), que

desean mantener el status quo (Guizar, 2002: 28, French y Bell, 1996: 83).

Asi es como el modelo de tres fases pudiera ayudar al cambio planeado. Veamos las
tres fases:

a) Descongelamiento: Esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a

la organizacion en su actual nivel de comportamiento.

b) Cambio o movimiento: Esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo
estado 0 nuevo nivel dentro de la organizacidn con respecto a patrones de
comportamiento y habitos, lo cua significa desarrollar nuevos valores,
habitos, conductasy actitudes.

c) Recongelamiento: En este paso se estabiliza a la organizacion en un
nuevo estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de
mecanismos como la cultura, las normas, las politicas y la estructura
organizacional es (Guizar, 2002: 29; French y Bell, 1996: 84).

Voy aadelantar el asunto de los habitos contenido en el inciso “b”, debido a que creo
gue son en ellos donde mas necesidad hay de trabajar para el cambio organizacional. Los
habitos de los sujetos los mantienen siempre alejados de cambios no deseables por ellos,
asi reafirman un status quo, lo cual puede ser Favorable o desfavorable para la
organizacion. Esta lucha es permanente. Las fuerzas impulsoras estdn encaminadas a lograr
el cambio que necesita la organizacion, ain sabiendo que no serafacil lograrlo, pero que es
necesario hacerlo. Para los sujetos, las fuerzas restrictivas, son las defensas de su status
quo, y que utilizan como escudo protector. Kurt Lewin, llama “equilibrio cuasi-
estacionario” cuando ambas fuerzas se encuentran en equilibrio.

Para modificar este equilibrio es necesario incrementar las fuerzas que propician el
cambio o disminuir aquellas que pudieran impedirlo (Guizar, 2002, French y Bell, 1996),

lo que posicionaria a la organizacién en un estado de permanente lucha. La tregua seria

cuando por convencimiento o por una fuerza mayor, €l status quo se moviera a un estado
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conveniente para la organizecion. El conflicto que se genera en este estado de lucha es la
resistencia que oponen cada una de las partes. El consenso seria, finalmente, el recurso al
gue recurrieran ambos bandos para conciliar €l conflicto generado de esa pauta. Asi €l
modelo tendra que usar herramientas que resuelvan completamente el problema que pueda
surgir de esa negociacion.

2.1.2.1. Resistencias al cambio

Por otro lado, definir nuevos valores de conducta, de la noche a la mafiana, como
consecuencia del cambio, no es bueno, debido a que los problemas no son resueltos tan
mecanicamente. Establecer valores como una estrategia a largo plazo seria lo indicado,
pues de esos valores surgen las conductas convenientes.

Resulta evidente en el modelo de las tres fases, el esfuerzo que se requiere para
modificar los habitos que los sujetos tienen. Debo decir que el asunto de los habitos no es
cosafacil. Los habitos, dice Dewey

Pueden ser comparados con funciones fisiologicas como las de respirar y

digerir. Estas son, desde luego, involuntarias, en tanto que los habitos son

adquiridos; pero, por importante que sea esta diferencia para muchos fines, no

debe ocultar € hecho de que los habitos se asemejan a las funciones en muchos

aspectos, en especial, en que requieren la cooperacion del organismo y del

medio ambiente (Dewey, 1975: 25).

Otro aspecto que se encuentra presente en la cita arriba mencionada, es el medio
ambiente. El medio ambiente puede funcionar como un catalizador que acelere o retarde el
cambio de habito. Pues debido a poderoso mecanismo de aprobacion o de rechazo por los
sujetos que conforman el grupo de referencia més cercano, €l sujeto puede verse forzado a
aceptar o rehusar esa nueva conducta. En ambos, la cooperacion del organismo y la del

medio ambiente, pueden generar resistencia al cambio. Lo que ocurre tanto en las

organizaciones como en los sujetos no es tan distinto en lo se refiere a cambio. En las
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organizaciones las cosas que ocurren, finalmente se tradadan al individuo (De Faria Mello,
2001), siendo éste quien recibe toda la culpa de no lograr la transformacion que se desea.
V emos entonces que:
Las resistencias al cambio en las organizaciones son, de tal manera gue no se
pueden evitar ni argumentar, un fendmeno social que tiene por base €
fendmeno psicoldgico de las resistencias de los individuos...En € fondo, la
resistencia al cambio es un fenébmeno hasta cierto punto natural, pues se trata
de una reaccion normal del organismo humano...(este) busca economizar
energia, evitar tensiones innecesarias, mantener un nivel confortable de
estimulacion sensorial, emocional o psiquica, es decir, asegurar, y s fuera
necesario restablecer un equilibrio homeostatico® (De Faria Méello, 2001: 60-
61).

Asi que no es de extrafiar que exista la negacion para cambiar, ain cuando se
establezcan los programas adecuados. Entonces €l conflicto debe contemplarse dentro dela
resistenciaa cambio como un factor incluyente en la dindmica del cambio. Este aspecto de
lo humano como muchos otros, debe considerarse para cualquier ajuste organizacional.
Puede verse como algo irracional dentro del modelo dominante burocrético, pero es hora
de aceptar que muchas de las cosas que ocurren en las organizaciones son irracionales.

Como una conclusion adelantada, pudiera afirmar que la pronta modificacion de la
conducta para un cambio, sin considerar los conflictos que se generan con €llo, seria
intrépido declarar el cambio como exitoso por el sdlo hecho de tratar de hacerlo.

2.1.3. El aprendizaje
Una vez tratado el asunto de los habitos y de las resistencias al cambio sigo con el modelo
de Kurt Lewin. El modelo de la raiz cuadrada, como también se le conoce, comporta un

sistema de revelacion. Este modelo parte de la premisa de que algo no funciona bien y es

necesario modificar. Los sistemas, las normas 0 procedimientos ya establecidos en la
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organizacion tienen como marca principal su temporalidad. Las organizaciones deben
recurrir al aprendizaje como algo obligado para el cambio. El aprendizaje como proceso
subyace en la conducta (Gibson, 2001). Debido a lo anterior, supongo gue la organizacion
establece los programas que mas se adecuan para una conducta positiva en e quehacer
cotidiano de la misma. El aprendizaje es el proceso por € cual se produce un cambio
relativamente duradero... (Cfr. Gibson, 2001: 169). Dicho cambio se dirige pararegular la
actividad en forma “racional” cuyo resultado, la optimizacién, sea una realidad. La
modernidad tiene un sesgo dinamico, no se caracteriza por hacer demasiado perdurables
las actividades, sino lo contrario. Gibson (2001) menciona tres tipos de aprendizaje: a)
condicionamiento clasico, b) condicionamiento operante y ¢) aprendizaje social. Dice de
igual modo que para entender estos tipos de aprendizaje es necesario comprender cuatro
conceptos basicos: el anhelo, el estimulo, larespuestay e refuerzo®.

En cuanto al condicionamiento clasico, Ivan Pavlov es uno de los pioneros. El
reflejo condicionado es tan solo un aprendizaje que se manifiesta bajo el fendmeno de una
asociacion inherente. El estimulo y la respuesta espontanea tenian gue ver con un hecho
gue detonaba la primera'y como resultado, la segunda (Gibson, 2001).

Para el condicionamiento operante, dice Burrhus Frederic Skinner: s cierta parte
de la conducta tiene una consecuencia especial, es probable gue suceda nuevamente en
ocasiones similares. Se dice que la conducta es fortalecida por sus consecuencias, y a las

consecuencias gue tienen este efecto se les llama reforzadores (Skinner, 1991: 28). En las

5 La homeostasis dindmica implica la (sic) conservacion del tgjido organico, por medio del establecimento
de un ambiente fisico constante, reduciendo la variabilidad y los efectos perturbadores de la estimulacion
externa (Stagner, 1951; en De FariaMéllo, 2001: 61).

6 En cuanto al anhelo, este es una condicién de excitacion que se deriva de una privacién o de algiin estimulo
especifico. El estimulo, esla sefial de que es € momento de dar una respuesta. La respuesta, es el resultado
de un estimulo, y el refuerzo, es cualquier objeto o acontecimiento que incrementa o mantiene la fuerza de la
respuesta (Cfr. Gibson, 2001).
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respuestas que se obtienen de este condicionamiento, se encuentra también los efectos
punibles, que se “evitarid’ la accion por sus consecuencias adversas. Lo cierto es, a mi
parecer, que se pudiera tener este efecto si y solo s el sujeto lo prefiere, mas no por el
resultado de la accion. Hacer consciente las consecuencias de la accion, seria lo mejor,
pues de alli se desprende lareflexion de la actividad. La educacion es una funcion que mas
influencia tiene en la cultura y debido atal importancia, las organizaciones hacen uso cada
vez més de los procesos de ensefianza y aprendizaje. Skinner, sobre este aspecto nos dice:

La educacion es una funcién importante de la cultura; posiblemente a la larga

resulte su mas importante funcion. Una cultura, como medio ambiente social,

debe autotrasmitirse a sus nuevos miembros. Alguna clase de trasmision sucede

cuando los nuevos miembros aprenden de quienes tienen contacto con €llos,

con instruccion informal o sin ella; pero la trasmision a la escala necesaria

para hacer que la gente sea eficaz al méximo exige un sistema cuidadosamente

disefiado (Skinner, 1991: 137).

Con lacita anterior entro al tercer tipo de aprendizaje.

El aprendizaje social se identifica con Albert Bandura, de la universidad de
Stanford, quien extendié y expandio el trabajo de Skinner (Gibson, 2001). Egte tipo de
aprendizgj e tiene que ver con la evolucion de la sociedad. Los miembros de ésta desarrollan
habilidades que tienen que ver con lo que sucede en ella Los movimientos sociales,
técnicos, econdmicos, etc., admiten una serie de conocimientos que se van reproduciendo
de tal forma que las generaciones presentes amoldan dicho conocimiento, pero no se queda
alli, sino que la mente se va acondicionando, de tal manera, que prepara los esquemas para
un cambio inmediato hacia el nuevo conocimiento.

El punto de vista de Bandura sobre la conducta es que se trata de una funcién de las

caracteristicas personales y de las condiciones del entorno. En su opinién, la teoria del

aprendizaje social explica la conducta en términos de una continua interaccion entre los

79



determinantes cognitivos, conductuales y medioambientales (Gibson, 2001: 170). Solo asi
podemos entender que los nuevos aprendizajes sustituyan a los que ya se tenian en la mente
del sujeto. Hay quienes se resisten a estos cambios, pero tarde o temprano, los sujetos
tendran que amoldarse a nuevo conocimiento. Lo mismo sucede en las organizeciones: las
dindmicas sociales impelen a éstas para modificar sus estructuras y permanecer ad hoc para
cumplimentar con las exigencias del macro entorno.

Parareforzar este aspecto del conocimiento social, Gibson confirma gque la teoria del
aprendizaje social introduce & aprendizaje sustitutivo (uso de modelos), el simbolismo y €l
autocontrol. Imitamos a padres, amigos, héroes y lideres respetados porque nos
identificamos con ellos (2001: 170), creando las llamadas instituciones sociales. Este tema
continuara en el siguiente apartado sin descuidar €l aspecto del aprendizaje, pues de alli
parto para explicar laincorporacion, por parte de los trabajadores, de la cultura corporativa
en el modelo organizacional que se manifiesta en una de las sucursales de Coppel S.A. de

C.V.
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Capitulo 111
A principios de los 80°’s no habia seguridad ni
experiencia en el éxito del concepto
Coppel en nuevas ciudades...
(exploracion en laempresa)
3.0 Acerca de los modelos organizacionales y sus dimensiones
Si bien es cierto, el modelo organizacional de una empresa se hace con base en imitaciones
de otros modelos que operan en negocios similares o por las experiencias de personas que
imaginan cOmo debiera ser su empresa (exploracion en la empresa), también es una
realidad que se construyen modelos organizacionales por la profesionalizacién de los
dirigentes, que introducen ideas académicas de modelos de otros paises pensando que daran
los resultados que pretenden.

Otra idea no menos importante, es que el modelo organizacional al que hago
referencia con €l trabgjo de investigacion, pudiera ser muy digtinto a modelo tedrico o
ideal con el que se pretendio iniciar la empresa. En este caso, la distancia entre ambos
modelos, podria mediar una temporalidad cadtica, que cuando miramos al pasado, |0 vemos
ordenado y ldégico, ausente de caos. El contexto organizacional seria entonces de gran
utilidad como elemento explicativo de sucesos, al igua que su temporalidad. Veo que a
principios de los 80’s no habia seguridad ni experiencia en el éxito del concepto Coppel en
nuevas ciudades. Primero se aprobd en ciudades chicas, después en medianas y hasta los
90’s en ciudades grandes. Afortunadamente hubo muy buena aceptacion (exploraciéon en la
empresa). Sin duda, estos aspectos de la experimentacion estan més sujetos al conocimiento
del contexto donde se pretende desarrollar la empresa. Lo que me hace suponer que los

Coppel estuvieron probando el mercado en una suerte de emprender con una mayor

seguridad el mercado en cuestion.
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Para ubicar € sentido de este trabajo, empezaré a tratar l0os aspectos relevantes de la
investigacion que tienen que ver con las siguientes dimensiones. de organizacion formal
(racionalidades, autoridad, jerarquia, reglas, politicas, procedimientos, comunicacion y
disciplind) e informal (interpretacion, conducta, interiorizacion de espacios sociales, vida
cotidiana, relaciones, comunicacion). De la cultura: valores (disciplina, trabajo, rectitud,
conciencia, sensatez), creencias, tradiciones, préacticas, habitos, identidad y costumbres.
Dimensiones que subyacen y permean el modelo organizacional que pretendo estudiar: la
version clasica en una empresa local que se extiende a mas de 26 estados de la republica
mexicana.

3.1. El modelo racional clasico reapropiado

Desde la perspectiva de la teoria organizacional es conveniente sefidlar el aspecto racional-
instrumental que hemos heredado de la llamada administracion cientifica de Taylor y las
distintas vertientes que se separan de ella (como lo sefialé en el primer apartado).
Recientemente autores como Katzeinstein, Skocpol y Hall en la sociologia histérica, North
en la historia econémica, March y Olsen o Powell y DiMaggio en la sociologia de las
organizaciones, han planteado la necesidad de recuperar a las instituciones como centro
de andlisis (Romero, 1999: 8). La ingitucion pudiera verse como mas ligada a aspecto
politico, a ...arreglos corporativos, redes de politicas que vinculaban grupos econdmicos a
la burocracia de Estado, estructuras de partidos (Thelen y Steinmo, 1992: 6; citado por
Romero, 1999: 10).

El término organizacion sera entendido como

Una colectividad con una frontera relativamente identificable, un orden

normativo, niveles de autoridad, sistemas de comunicaciones y sistemas de

comunicacion de membresias;, esta colectividad existe de manera continua en
un ambiente y se involucra en actividades que se relacionan por lo general con
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un conjunto de metas; las actividades tienen resultados para los miembros de
la organizacién, la organizacion misma y la sociedad (Hall, 1996: 33).

El concepto de institucion servira para incorporar en el estudio categorias que
adicionan elementos que utilizaré y que para explicarlos, es necesario incorporar ambos
conceptos. Paraampliar el concepto de ingtitucion debo afiadir que:

Los autores afirman que la ciencia politica contemporanea se ha concentrado

en analizar y explicar cierto tipo de fendmenos politicos. aquellos relacionados

con negociaciones, intercambios y enfrentamientos entre actores politicos. Sn

embargo ha descuidado otra dimensién de la politica gue no cabe dentro de los

modelos racionales: la dimenson institucional. Desde la perspectiva
institucional, €l objetivo de los estudios politicos no es analizar €
enfrentamiento, sino los mecanismos de formacién de consenso y la creacion

de metas colectivas en la sociedad. En esta concepcion de la politica, los

actores no son permanentemente enemigos o aliados, sino, mas bien,

ciudadanos que comparten concepciones especificas del mundo, crean
identidades colectivas e interactlan dentro de espacios ingtitucionalizados de

actividad politica. En consecuencia, la unidad de analisis no es €l individuo y

sus preferencias, sino € conjunto de reglas, normas y tradiciones que existen

en las distintas organizaciones que conforman € sistema politico. Este

conjunto de reglas, normas, practicas informales y tradiciones es conocida

como marco institucional (Vergara, 1997: 9-10; en March y Olsen, 1997).

En la organizacion donde realizo este trabajo de investigacion, el marco institucional
de ésta pudiera explicarnos ciertos procesos gue tienen que ver con la conducta de los
sujetos actores, asi que esos aspectos formales de la estructura las reglas, las normas, las
practicas informales, las tradiciones y costumbres de los sujetos que interacttan en un
proceso administrativo son semejantes en las diferentes agrupaciones.

3.1.1. Dela dimensién de organizacién
En esta dimensién contemplo dos sub-dimensiones:. la formal y la informal. En la primera,
con las categorias de racionalidad, autoridad, jerarquia, politicas, reglas o normas,

procedimientos y comunicacion. En la segunda, trataré los elementos de interiorizaciéon de

los espacios sociales, vida cotidiana, relaciones, comunicacion y cooperacion. Para lo
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anterior es conveniente tratar el antecedente tedrico y encontrar en él estos elementos que
se filtran en la forma clasica de organizacion dominante.
3.1.1.1. Taylor y la Sstematizacién
Cuando Taylor insistia en que el trabajo operario debia sistematizarse, obedecia més a
cooptar el conocimiento del obrero y no depender mas de é (Coriat, 2000). La disputa
existente en aquel entonces entre el maestro y el industrial, no era otra, que la de mantener
el conocimiento por el primero, del saber como, y del segundo, arrebatandolo. Esto debe
entenderse como una forma de dominio. El oficio era e salvoconducto del maestro para
mantener en secreto el saber. Taylor tenia en mente la intencibn de arrebatar €l
conocimiento o mejor dicho el oficio del operario y convertirlo en dominio del industrial.
Para ello, Taylor tenia que hacer uso de la racionalidad del proceso para convertirlo en un
proceso racional-utilitario. Entendido el oficio como el impedimento del desarrollo, Taylor
insistia en que éste habria de desaparecerlo. Coriat nos sefiala que:
Lo que diferencia a Taylor de sus predecesores, en lo que indiscutiblemente
rompe con las practicas anteriores, es € hecho de haber constituido al oficio
mismo en blanco de atagque, en obstaculo a salvar. No busca € medio de
sodayarlo como hace la maquina, de <<estimularlo->, como se pretende
mediante sistemas salariales cada vez mas sofisticados, ni de dirigirlo contra si
mismo, como hace € sistema de destajos, sino € medio de destruirlo como tal
(Coriat, 2000: 23).
Era de suponerse que lo que subyacia en Taylor era el poder arribar a la produccion
en masa, donde el oficio era un impedimento, por 1o que era necesario destruirlo.
La primera mitad del siglo XX fue sin duda, la etapa més crucial para mantener la
racionalidad como una forma de control hacia el obrero. Los gestos (Aktouf, 1998) habian

llegado a expresarse de tal manera que la fragmentacion del proceso habia alcanzado su

maxima expresion. El fordismo, aunque este no fue el objeto de Taylor, fue un ejemplo de



ello, e trabajo en cadena nunca fue —ni de cerca, ni de lgjos- € objeto de Taylor.
Ciertamente, €l estudio de los gestos y e cronometraje fueron elementos que ayudaron,
mas fue Henry Ford, a través de la mecanizacion y la estandarizacién de partes, logro la
primera cadena de montaje (Aktouf, 1998: 58). La produccion en masa era ya una realidad
y los valores de la gran modernidad empezaban a cobrar fuerza: eficiencia, produccién-
productividad, eficacia, ahorro, ganancia y control. Sefialo que para efectos de este trabagjo,
no se hace imperativo explicar las condiciones que dieron lugar a taylorismo, ni tampoco
ver lacomposicion de la clase obrera norteamericana.
3.1.1.2. Laracionalidad limitada de Simon’
Las distintas formas de plantear el quehacer organizacional ha obligado a tedricos de la
talla de Herbert Simon, James March, Cyert, Johan Olsen y otros a reflexionar sobre el
paradigma dominante de la racionalidad. Las explicaciones del por qué habian llegado a su
limite para dar paso a cuestionamiento de lalimitacion. Taylor habia sembrado en la mente
de muchos, que las cosas podian decidirse teniendo la explicacion completa y el resultado
de dicha decision como la respuesta previsible del [lamado cientificismo. Fue con Simon
que

Durante los afios cincuenta, la teoria de las organizaciones sufre

transformaciones fundamentales. El paradigma racional, que dominaba hasta

entonces la disciplina, es cuestionado seriamente... Smon argumenta que los

seres humanos no optimizan en sus decisiones organizacionales, debido

fundamentalmente a dos razones. primero, su capacidad cognitiva es limitada,

por lo que no son capaces de captar y procesar toda la informacion adecuada

al problema que enfrentan; segundo, las decisiones organizacionales

normalmente se toman bajo severas restricciones de tiempo y presupuesto, |o

gue también hace imposible la optimizacién. Por €llo, concluye Smon, €l

modelo racional de toma de decisiones que tiene como objetivo la optimizacion
de losrecursos organizacionales esirreal (Marchy Olsen, 1997: 11).
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La racionalidad limitada tiene su supuesto en el limite cognoscitivo del hombre,
aunque el modelo econdémico no lo plantee de esa manera (Powell y Dimaggio, 1999;
Mouzelis, 1991; Mintzberg, 1998: 219-220). Este ultimo, supone que quien toma la
decision posee a priori € pleno repertorio de premisas facticas (conocimiento completo de
las alternativas y sus consecuencias) y de valor (utilidad u orden de preferencia) relevantes
frente a cada concreto problema (Mouzelis, 1991: 134-135; Hall, 1996: 174). Y que para
Simon su modelo alternativo: el llamado modelo de racionalidad limitada. Este modelo se
basa en la idea de que los tomadores de decisiones no tratan de optimizar 10S recursos...
sino sdlo de encontrar un curso de accién que les proporcione resultados aceptables
(March y Olsen, 1997: 12; Hall, 1996).

Asi, para Simon, las limitaciones pueden comprenderse en las tres categorias
siguientes:

a) las capacidades, habitos y refleos, mas o0 menos inconscientes, que

determinan automaticamente la actuacion del individuo y la decison que la

precede...b) un segundo grupo de constricciones de la racionalidad procede de

las motivaciones, valores y fidelidades de los individuos...c) el comportamiento

o la toma de decisiones racionales vienen limitados por la cantidad de

conocimiento o de informacion basica disponible (Mouzelis, 1991: 135).

Acepto que la organizacion capacita, indoctrina y persuade a sus miembros a
responder a partir de los requerimientos de su puesto. Las respuestas se vuelven bastante
reguladas y rutinizadas y no involucran € marco de referencia de la interacciéon (Hall,
1996: 35). Y asumo que ...la realidad se construye mediante la percepcion individual, con

el mundo externo integrado por creaciones artificiales que se forman en la mente de las

personas (Hall, 1996: 37; Burrel y Morgan, 1979). Finalmente, mi posicion es que no en

7 Algunos puntos ya fueron tratados en el primer capitulo, espero que a lector no le incomode esto, pero creo
necesario volver aalgunosde ellos.
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todos los casos €l sujeto asume las propiedades del cargo en cuanto a que la organizacion
capacita, indoctrina y persuade a sus miembros a responder a partir de los requerimientos
de su puesto. Creo que €l sujeto mantiene una resistencia en oposicion a la estructuray que
su realidad la construye mediante la percepcion individual, con € mundo externo
integrado. Por ello ladimensién cultural, que se vera méas adelante, juega el papel mediador
entre laorganizacion y el sujeto social.

Bajo el supuesto de que la organizacion indoctrina a los sujetos y que de alguna
manera los persuade a cumplir con lo egtipulado por la organizacion, me permitiria
entender que

El miembro de la organizacion fue concebido como un instrumento de

produccién que puede ser mangjado facilmente como cualquier otro (que) no

toma en cuenta los sentimientos, las actitudes y los fines privados de los
individuos: tampoco hay en ela conciencia de que el obrero es un ser social,
influido en su comportamiento por su vinculacion por la estructura social

general y la cultura de los grupos en los que se encuentra (Mouzelis, 1991

93).

El sujeto como ser social, crea en su relacion con los demés miembros, un conjunto
de valores sociales y culturales a los gque los individuos de la organizacion se someten.
Habra entonces que contemplar en el modelo que se pretende reapropiar, el asunto de las
relaciones individuales en un contexto social. En este entendimiento, Montafio comenta que
los modelos organizacionales son construcciones sociales y pueden por o tanto ser
analizados desde dicha perspectiva tedrica (Montafio, 2000: 2) y que la sociologia del
conocimiento debe analizar los procesos por los cuales esto se produce (Berger y
Luckmann, 1999: 13). Para propdsitos de esta investigacion, la sociologia del conocimiento

pudiera darme algunas respuestas; |o pertinente es ver lo que sucede en larealidad cotidiana

(ver capitulo del estudio del caso). Berger y Luckmann, definen la realidad como una
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cualidad propia de los fendbmenos que reconocemos como independientes de nuestra propia
volicién (no podemos “hacerlos desaparecer ) y definir e “conocimiento” como la
certidumbre de que los fendmenos son reales y de que poseen caracteristicas especificas
(1999: 13). Esto es parte del conocimiento que los sujetos tienen del entorno especifico.

Muchos de los conflictos generados por los sujetos obligan a la jerarquia a acomodar,
en el asunto de las reglas, sistemas o procedimientos, funciones que se modifican por las
negociaciones entre los dirigentes y dirigidos. Para el caso, vemos a Mouzelis que sefiaa
acercadela

Literatura de la ordenacion cientifica no solo se ocupa de la manera de

construir un marco conceptual formal. Un director no solo coordina puestos de

trabajo en un esquema ideal sino también actividades reales de la gente. Por

ello, la otra preocupacion principal de la escuela universalista ha sido €

examen del proceso de direccion (Mouzelis, 1991: 98).

Estas actividades de la gente configuran un nuevo orden administrativo formal e
informal dando lugar nuevas relaciones entre los sujetos. La direccion (autoridad) cobra
entonces importancia pues en ella se confia para que los asuntos de la organizacién
marchen adecuadamente.

La organizacidn, segun la definicion de Hall, es un lugar donde se encuentra una
colectividad de personas bajo un orden normativo. La estructura permite la normatividad
como un estandar por el cual se juzga la accion colectiva (Hall, 1996: 275). Todo esta
delimitado, la jerarquia se encuentra definida y de igual manera el sistema de
comunicacion. La direccion funciona orientando a los sujetos dentro del marco legal
funcional. Las relaciones internas entre los sujetos necesitan un mediador: la autoridad.

Resulta interesante ver esta relacion de sujetos en un ambiente organizacional,

desarrollando sus actividades ¢coOmo crean lo sujetos los espacios de relacion entre sus
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pares de referencia méas cercana? ¢Sera interpretando persistentemente de qué manera las
metas deben alcanzarse sin contravenir ala autoridad?

La disciplina seria entonces uno de los elementos que mas interesen a la jerarquia,
gue desde la postura universalista, ignora que la gente tiene sentimientos y fines
particulares y que la organizacién real es muy diferente de la que puede deducirse del
simple estudio de |os estatutos de la organizacién (Mouzelis, 1991: 100).

Dichos sentimientos y fines particulares han quedado fuera de la vision clésica
racional.

Otro asunto que tiene que ver con la autoridad formal y que causa problemas, es la
delegacion de la autoridad. Segun el esquema formal racional, la estructura es un mapa
cuya composicion funcional se establece por niveles de autoridad, mismos que son creados
por el principio de la departamentalizacion. Cada seccion o &rea tiene la suficiente
autoridad para cumplir con su cometido.

En términos reales, @ momento de tomar decisiones esto resulta paraddjico, pues se
necesita de la autorizacion de los niveles superiores para decidir sobre asuntos “que
requieren conocimiento de decision”. Mouzelis sefida, refiriéndose a los principios por
ejemplo:

El principio de correspondencia entre autoridad y responsabilidad formulado

por Taylor, segun € cual una y otra deberian siempre variar conjuntamente.

Critica. La imprecisiéon en la definicién de los términos hace desde luego muy

vulnerable € principio... por eemplo ¢como aplicar e principio de

responsabilidad a un miembro del staff, que, segin la propia teoria, no tiene
autoridad? S queremos aplicar estrictamente e principio, tendremos que
concluir que aquél no tiene responsabilidad alguna (todo entre paréntesis)

(Mouzelis, 1991: 101).

La division del trabajo endtece a la jerarquia, pues dentro de la racionalidad

funcional clésica, las acciones en un area determinada se vincula con otra, ya sea dentro o
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fuera de la organizacion, exigiendo en ese acto la coordinacién, elemento cuyo significado
en el paradigma de mercado, se piense que garantiza el éxito del trabajo. Ahora bien, por
gué digo que la division del trabajo enaltece a la jerarquia. En los lindes de la funcién,
guien toma el control de la coordinacién es el jefe de la unidad administrativa, es él quien
negocia la forma en que deben ser llevados los mensajes en la construccion del puente
comunicativo entre diversas areas, y hormalmente, las divisiones internas del trabajo dan
por resultado formas de gobierno construidas alrededor de los principios de la division
del trabajo y la especializacion, y, por ende, una separacion de ciudadanos y funcionarios,
en multitud de funcionesy reglas relativamente autonomas (March y Olsen, 1997: 74).

Es el jefe finalmente quien se hace responsable de las metas. Los especialistas se
identifican en ladivisiéon del trabajo (March y Olsen, 1997).

El conflicto se encuentra latente en esa relacion social y e conocimiento del
especialista es usado para establecer distintas relaciones individuales, quedando de
manifiesto que, si bien, la jerarquia puede darse con caracter formal, el conocimiento
diferencia a los actores de la organizacion saliéndose del orden previsto en el disefio y
establecimiento de planes y programas de la instituciéon. Los sucesos existentes en la
relacion cotidiana y los conflictos resultantes de ella, serian entonces parte del
conocimiento que se pretende alcanzar con el trabajo empirico de estainvestigacion.

3.1.2. Dela dimensién cultural

No se piense que esta dimension se escinde de la dimension formal y que a tratarla por
separado quiera decir que no se entrelacen. En esta dimensién trataré la sub-dimension
cultura corporativa con categorias de valores como disciplina, trabajo, rectitud, conciencia

y sensatez, ademés de otras categorias como, creencias, practicas, costumbres, habitos,
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mitos, tradiciones, simbolos e identidad, porque pienso, que pueden explicar la cultura
corporativa de la organizacion como una forma necesaria de la direccion.

3.1.2.1. Laculturay su institucionalizacion

Para una mejor comprension de cultura organizacional diré gue es un sistema de simbolos
compartidos y dotados de sentido que surgen de la historia y gestion de la compaiiia, de su
contexto sociocultural y de sus factores contingentes...(Abravanel, 1992, citado por Cantd,
2001, 80). La organizacion seria entonces ese medio donde se reproducen los significados
gue la misma corporacion ha congruido. En palabras de Berger y Luckmann, € orden
social no forma parte dela “naturaleza de las cosas”. Existe solamente como producto de
la actividad humana (1999: 73). Bgjo ese postulado, €l orden social seguira existiendo en
tanto la actividad humana siga produciéndolo (Cfr. idem).

Para comprender la organizacién, en cuanto a lo que sucede dentro de €ella, tendré
gue ubicarme en lo que ella es, 0 sea, un constructo que tiene un propietario que tiene que
ver con la historia. En ese sentido, mencionaré los factores que impactan a la organizacion
y que Charles Handy (1993) los define de la siguiente manera:

Lahistoriay propiedad: crea poderes altos.

El tamafio: tiene una estructura definida y una clara definicion de las funciones.
Latecnologia: funciones especificas, se trabaja por proyectos, dinamica alta del
medio ambiente.

Metas y objetivos: varian conforme a la estrategia.

El medio: tiene que ver con el pais donde se ubica la organizacion, dindmica del

entorno y ladiversidad de las funciones.
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El personal: con la posibilidad de cambiar la cultura de una organizacién (en
Cantu, 2001: 81-82).

Estos factores se encuentran ligados estrechamente a la cultura de la organizacion y
tienen que ver con los estilos de trabajo de empleados y dirigentes, donde la realidad se
vive como un proceso que cambia permanentemente, asi, la realidad social es un
constructo humano que se crea a partir de la interaccién social, por lo tanto € proceso
mediante el cual las acciones se repiten y se les otorga un significado similar (para unosy
los otros) es definido como institucionalizacion. (Berger y Luckmann (1967) citado por
Barba y Solis, 1997, p. 66). El término ingtitucionalizacion se origina en e proceso de
habituacion, € cual consiste en la simple repeticion de una pauta de comportamiento,
frecuentemente incrustada en la nocién de papel -rol- lo que implica tanto una economia
de esfuerzo como una reduccién de incertidumbre (Montafio, 2000). En las citas anteriores
se encuentran los conceptos de vida cotidiana e interacciéon social, ademas del término
reduccion de incertidumbre, elementos basicos en e entendimiento de una teoria que se
jacta de comprender las formas y los procesos de relacidn sociales en que se ven inmersos
los sujetos en la construccion de su realidad, que dentro de la perspectiva de la actuacién o
representacion teatral (Goffman, 1997) los individuos representan un papel determinado
dentro de ladramética vida cotidiana, ya sea, dando una imagen o evitando su real imagen.
3.1.2.2. Delas representaciones
Muchos se pueden preguntar de qué manera se puede representar el papel de jefe, de
subordinado, de compariero, de supervisor, etc., que le resulte exitoso. En lo personal, y eso
debido a la reflexion, menester en este asunto, vivo dramas de la vida cotidiana que son

dignos de un actor competente llevarlos a la pantalla grande.
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Esas representaciones sefialadas anteriormente tienen gque ver con los roles asumidos
por cada actor en € gjercicio de su funcidon y sirven para legitimar la diferenciacion en la
organizacion: del vendedor de piso, delacgjeray del auxiliar de piso; todos ellos con roles
claramente definidos y delimitados en su actuacion. Entonces, para comprender los
procesos que subyacen en las conductas de los sujetos operantes de larealidad, es necesario
el disefio de modelos organizacionales y se logra considerando larealidad que se vive en la
organizacion.

L os aspectos que se involucran con €l individuo no se advierten completamente, asi
cuando un individuo llega la presencia de otros, estos tratan por o comin de adquirir
informacién acerca de él o de poner en juego lo que ya poseen (Goffman, 1997: 13). Estas
formas simples de ver la relacion-interaccion humana, en el proceso de construir el primer
eslabon de una cadena interminable de relacion sociales, que empieza con un encuentro
inicial con los seres vivos inteligentes, me lleva a investigar los procesos que influencian a
los sujetos atener determinada accion.

El sujeto, ser vivo social, necesita de conocimiento socia que le permitird
acomodarse en la dindmica de sus coetaneos. El ser sentimental, de hdbitos y costumbres no
se manifestard en forma inmediata. Para que fluya su fuerza interna debera permanecer un
tiempo conociendo su medio y a sus pares para empezar a intercambiar actitudes,
creencias, emociones <<verdaderas-> 0 <<reales-> (Goffman, 1997: 14). Que solo pueden
descubrirse con la confianza y el tiempo o por terceros.

Por ello, la necesidad de conocer a conglomerado que dirige y apoya a la

organizacion cobra una importancia en €l disefio de dichos modelos.
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3.2. Algunos modelos organi zacional es

Veré como los conceptos, arriba sefialados, tienen fuerza en la explicacion de las relaciones
laborales. Desde hace tiempo las organizaciones han pretendido reducir la incertidumbre y
adquirir mayor confianza en las acciones que emprenden, es por ello quiza, que la busqueda
de un adecuado modelo organizacional se hace tan persistentemente. Un estudio
etnografico de Kunda (1992) acerca del control cultural en una compafiia de tecnologia de
vanguardia reveld, como es logico, casos de resistencia y fracaso del control: no hay
sistema de control administrativo, incluido el uso de incentivos econémicos, que funcione a
la perfeccion (Pfeffer, 2000: 167). Cuando un modelo aparenta dar la respuesta que se
necesita se incorpora para su desarrollo, por gemplo el modelo de Seashore y Y uchtman,
1967) llamado recurso-sistema, se basa en € hecho de que se ha presentado un analisis
extenso de la interfase ambiente-organizacion (Hall, 1996: 272). Este modelo tiene que ver
con variables ligadas a la efectividad organizacional donde dichas variables se jerarquizan
con criterios ultimos y que solo pueden evaluarse con €l tiempo. En este caso, los autores
definen que en términos del modelo de selecciéon natural, €l criterio dltimo seria la
supervivencia o la muerte (Hall, 1996: 272). Pasando a un siguiente nivel de variables
[lamadas auxiliares, pueden ser muchas. mientras otras estarian en términos de estados o
procesos organizacionales (Hall, 1996: 272).

Los autores utilizaron el andlisis factorial, concluyendo su argumento en la
observacién de que todos los criterios pentltimos descubiertos en su investigacion tal vez
no sean generales para todas las organizaciones, pero que algunos de €ellos si podrian
serlo. Sugieren que e enfoque recurso-sistema, es preferible al enfoque de ventas, puesto
gue a su manera de ver, imputar metas a las organizaciones implica un juicio de valor

(Hall, 1996: 272). Los resultados de la investigacion conducen a los autores a definir la
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efectividad de una organizacion como la “capacidad para explotar € ambiente en la
adquisicion de recursos escasos y valiosos para sustentar su funcionamiento” (Hall, 1996:
274).

Las organizaciones desean saber qué tan efectivos son sus procesos, lo que las
llevaria a pensar que algunos son efectivos y otros no tanto. La investigacion empirica
resuelve en parte esta problemética, pues como dicen los autores recién mencionados, los
criterios no pueden generalizarse en todas las organizaciones.

Pero qué sucede cuando estos modelos son contrastados con la realidad y
observamos que €l éxito depende, no del modelo en si, sino de la forma en que se procesa
en la vida cotidiana organizacional. Entonces la cultura en la organizacion cobra sentido.
La organizacion puede expresar lo que la sociedad tiene o la organizacion puede ser la
expresion cultural, y en este discernimiento estaria hablando de dos variables de cultura.
Linda Smircich (1983) nos dice que &l concepto de cultura organizacional ha sido utilizado
tanto como una variable critica o como una metafora fundamental (En Barbay Solis, 1997:
82). La primera hace alusion a la cultura como una especie de argamasa social 0 normativa
gue mantiene unida a la organizacion: La cultura expresa los valores o ideales sociales y
las creencias que los miembros de una organizacion comparten (Barba'y Solis, 1997: 82).
En la segunda, algunos tedricos avanzan la idea de que las organizaciones deben ser
entendidas como culturas. Ellos dejan atras el punto de vista de que la cultura es algo que
la organizacion tiene, a favor de una (sic) vision donde la cultura es algo que la
organizacion es (Smircich, 1981; en Barbay Solis, 1997: 82-83).

Pero seria bueno ampliar un poco este aspecto de la cultura. La organizacién, como
yo la percibi, reflgja algo més que una entidad compuesta de cosas y personas. En ella se

lleva a cabo un proceso permanente de interacciones e intercambios humanos que bien
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pudieran entenderse como un proceso dialéctico que enfrenta, recompone y reestructura las
formas sociales que en ella se dan. Los intereses personales no se separan de la actividad
cotidiana, sino que se mezclan de tal suerte, que las acciones de los sujetos cobran sentido
en el proceso de conformacion del interés social. Las relaciones humanas no separan €l
conflicto en el proceso de construccion de larelacion. La rutina de los sujetos en el trabajo
no permite advertir que en la relacion permanente se ponga a prueba la filiacion de los
sujetos, pero seria una omision decir que ese proceso de intensa relacion careciera de
significados (Cfr. Firestone y Wilson, 1985: 10, en Davila, 1999: 21). He confirmado que si
bien, pasan inadvertidos para algunos de los sujetos que intervienen en ese proceso, no lo es
paratodos. Las molestias que ocasionan a algunos como resultados de los comportamientos
de los otros, no es un asunto que se olvide, sino que se van acumulando poco a poco. Cabe
recordar que €l nivel donde estoy trabajando la cultura corporativa casi es el mas bajo de la
organizacion. Mi trato fue con los vendedores de piso y cabe decir que es donde
mayormente se concentra la atencion de la cultura corporativa. Después veremos algunos
aspectos que daran cuerpo a esta discusion.

La experiencia que van adquiriendo los sujetos en la actividad rutinaria, les va
dando la confianza para resistir la monotoniay el enfado, dos elementos que se encuentran
en ciertos tipos de trabgo donde no se requiere de destrezas mas profesionales,
académicamente hablando. El entusiasmo que el trabajador deposita en la accion cotidiana
cobra sentido cuando, como resultado de su accion, logra alcanzar la meta de la direccion o
la personal, recibiendo €l estimulo de un poco méas de un quinto de su salario mensual. Sin
embargo, al parecer, este estimulo no es suficiente, aunque, para continuar en la
cotidianeidad de la labor, esos tengan que fingir que alcanzaron la meta como un pago al

esfuerzo que realizaron. Otros aspectos tienen que ver con las formas diversas en que los
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trabajadores recomponen el entorno en que se mueven. Ellos ya asumieron la actividad de
la organizacion como su propia actividad, por ejemplo, si hay clientes en el piso de ventas,
los vendedores muestran su actividad como la parte substancial de la organizacion
engranandose todos a ofrecer las existencias en el piso de ventas. Si por el contrario,
escasean los clientes, a ellos se les mira con aburrimiento y desgano con un dejo de
insatisfaccion y de zozobra. Saben que necesitan a los clientes para completar sus metas 'y
ganar sus incentivos econdmicos. En razdn de la necesidad por atender a los clientes,
también sienten que la organizacion pierde cuando estos se ausentan.

Dentro de la actividad organizacional, los trabajadores también llevan a cabo las
rutinas de racionalidad, que sin perder de vista la funcionalidad de los esquemas de control,
realizan sin méas remedio y como cosa juzgada. Me refiero, al ordenamiento y acomodo de
la mercancia, la limpieza de su area, los inventarios correspondientes a cada responsable de
area, la exhibicion de los articulos, la pre-revision diaria, €l estar atento al cliente para
atenderlo, ofrecerle, venderle y agregar articulos, €l reporte cotidiano de los pesos ($) y
articulos que hicieron en €l dia, etc. Todo en e cumplimiento de los esguemas
ingtitucionalizados por la organizacion y que auditoria se encarga de recordarles. Sin
olvidar, que antes de irse, deben dar a su &rea una Ultimarevisada. Asi es como comienzay
termina el dia en el piso de ventas. Finalmente, la esencia de la cultura esté representada
por supuestos o creencias con respecto a la realidad y a la naturaleza humana (Dévila,
1999: 21).

Con lo anterior podria acercarme al concepto funcional de la cultura organizativa.
No puedo pensar, y resultariaingenuo afirmar que la cultura organizacional es neutra. Los
intereses (Diez Gutiérrez, 1999) que se persiguen y que subyacen en cada una de las

acciones definidas en la organizacion, sean en los objetivos, las metas, los procedimientos,
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los sistemas, las normas, los estandares, los reglamentos, etc, son de indole restrictivos,

pues de alguna manera limitan las acciones y definen las rutas que deben seguirse dentro de

la red organizacional. Sin entrar en detalle mostraré las funciones de la cultura

organizacional que Diez Gutiérrez menciona en su texto “La estrategia del caracol "y son:

A)

B)

C)

D)

E)

G)

H)

K)

La funcién socializadora.- En el sentido de que €l individuo se hace persona
social incorporando a su individualidad las pautas de pensar y actuar propias de
un grupo determinado o de una sociedad, haciéndole posible de ese modo la
reproduccion de esas pautas como miembro de tal grupo o sociedad (1999: 118).
La funcién modeladora.- La cultura propone alos miembros de la organizaciéon
modelos, es decir, materiales a partir de los cuales, éstos construyen sus modos
de vida, estableciendo los canones que presidieron su organizacidon como marcos
gue conforman las conductas de cada uno (1999: 119).

La funcion identificadora/diferenciadora.- La cultura organizacional consiste en
identificar a sus miembros a través de formas de pensar y de actuar en el ambito
organizaciona que les son comunes y que, en consecuencia, les confieren una
identidad colectiva (1999: 120).

La funcion integradora.- Hace aparecer a individuo integrado en el grupo con el
gue se identifica, marginando a cuantos se sitten fuera de los limites del grupo
(1999: 122).

La funcion epistemolégica.- Como mecanismo para estudiar la organizacion
como fenémeno social. Se convierte asi en una via para la comprension de la
vida organizativa (1999: 127).

La funcion adaptativa.- Lograr una comprension comin sobre su problema de
supervivencia vital, del que se deriva su més esencial sentido sobre su mision
central 0 <<razon de ser>> (1999: 128).

La funcién legitimadora.- La cultura justifica e sentido y el valor de la
organizacion. Proporciona una base soOlida para visualizar su propio
comportamiento como algo inteligible y con sentido (1999: 128).

La funcion instrumental.- Permite conseguir los objetivos de la organizaciéon
mas eficazmente, al conseguir una identificacion de los miembros con esos
objetivos, logrando con ello un fuerte compromiso (1999: 128).

La funcion reguladora (controladora).- Se convierte en la guia informal del
comportamiento. Crea un entorno estable y predecible, indica como se hacen las
cosasy lo que esimportante (1999: 128).

La funcién motivadora.- Los valores compartidos generan cooperacion, motivan
al personal, facilitan el compromiso con metas relevantes (1999: 128).

La funcién simbdlica.- compendia y resume, sintetiza y expresa los valores e
ideales sociales y las creencias que comparten los miembros de la organizacion
1999: 128).

Observo que las funciones de la cultura organizacional son variadas y enuncian el

caracter instrumental de la cultura organizacional. El conflicto se ausenta del concepto

98



dejando creer que éste no se da en la organizacion. O s se da, no se ve con claridad quién
es el encargado de subsanar las asimetrias que existan en la organizacion. El orden y €l
acomodo, que a parecer se lee entre lineas, no existe, y en contraparte la dindmica
organizacional plantea diferentes formas de enfrentar las cotidianeidades que brotan de la
racionalidad a priori de la que es sujeta la cultura organizacional. No veo ala organizacion
como algo apacible, mecanico, funcional en donde todo se eslabona y concuerda, donde
cada cosa tiene un lugar y donde existe un lugar para cada cosa. Creo que la cultura
corporativa debe enfocarse més en los procesos de generar cambios humanos que en los
cambios estructurales. A pesar de estar ligados, no estédn en la mira de los directivos
procurar aguellos mas que éstos. Asi el concepto de cultura organizacional se convierte en
un debate que implica encontrar nuevas formas de intervencién para adentrarse al campo de
la investigacion. Los autores Hoy y Miskel (1986) establecieron tres niveles de cultura, a
saber: 1. Normas compartidas. 2. Valores compartidos y 3. Cultura como supuestos basicos.
En la primera, las normas son expectativas informales, no escrita, de o que ocurre en la
superficie de la experiencia. Las historias y ceremonias, dicen los autores, representan el
menor grado de abstraccion y profundidad en € nivel del concepto. En el segundo, los
valores son las concepciones de |o que es deseable. Los valores definen € caracter de la
organizacion y le dan un sentido de identidad (Dévila, 1999: 22). Y por ultimo, la tercera,
es el nivel de mayor profundidad, la cultura es la manifestacion colectiva de supuestos
tacitos. Se refiere a la visién del mundo que es compartida entre los miembros de la
organizacion (Ibidem).

Los valores se expresan como una forma rectora en la organizacion y éstos son
considerados por parte de la organizacion como el aspecto simbolico refrendando la

actuacion de los dirigentes. La organizacion como cultura, refiriéndonos a ésta como un

99



sistema de significado compartido entre sus miembros y que distingue a una organizacion
de otras (Robbins, 1999: 595), seria la representacion ideoldgica que marca 'y encausa las
fuerzas laborales hacia el rumbo que los dirigentes suponen; seria uno de los caminos hacia
la prosperidad, no sdlo econdmica, sino de la misma supervivencia de la organizacion.
Barba y Solis (1997) comentan tres perspectivas en la experiencia subjetiva y la
investigacion de los patrones que hacen posible la accién organizada. A) la perspectiva
cognoscitiva o interpretativa, b) la perspectiva estructuralista y c) la perspectiva simbdlica.
En la primera, dicen los autores, que e foco sobre los componentes cognoscitivos, tales
como los supuestos, las creencias, los valores o las visiones como la esencia de la cultura
prevalece en la literatura. Los mecanismos para la creacion de significaciones colectivas
son de particular interés. A nivel individual, la creacion de significados es una actividad en
la cua los individuos usan su estructura cognoscitiva y artefactos estructurantes para
percibir situacionesy parainterpretar sus percepciones (Barbay Solis,1997: 83).

En la segunda perspectiva, la estructuralista, dicen los autores que para Lévi-Straus,
el hombre reduce la realidad natural en conceptos que estan organizados dentro de un
sistema no-determinado, siendo esta la razén de que los hechos no sean de orden natural
sino de un orden I6gico. De esta manera los sujetos encuentran en los hechos conceptos que
pueden explicarse por los simbolos que los representan, de tal manera, que la cultura
organizacional o mejor dicho la organizacion como ser cultural podria ser explicada en
todos sus dominios culturales (Barba'y Solis, 1997).

Para la perspectiva simbdlica que seria la tercera, la cultura seria e sisema de
simbolos y de significaciones compartido por los miembros de la sociedad. El sistema

representa la realidad en la cual vive la gente y donde los simbolos son objetos, eventos,
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sonidos hablados o formas escritas a las cuales los humanos atribuyen significaciones
(Barbay Solis, 1997: 83).

Con este sustento y yéndonos a las mutaciones que Aubert y Gaulgjac (1993)
mencionaban en cuanto a las culturales, en el cambio de las costumbres y los modos de
vida, de los sistemas individuales y colectivos, la cultura organizacional seria entonces una
suerte de construccion y reproduccion con fines, por un lado, de la organizacion y por el
otro, de la sociedad, ambos resultados de la dialéctica. Una pregunta que se desprende de lo
anterior seria ¢Jos dirigentes son responsables de la falta de innovacion, desarrollo y
crecimiento en los grupos sociales al interior de la organizacion? La respuesta, en parte,
seria el siguiente enunciado: La gente llega y se va pero la cultura permanece robusta
(Harrison y Carrol, 1991; citado por Hall, 1996: 103). ¢Qué pasa entonces con € clima
organizacional? La organizacion filtra del exterior una serie de elementos que muy
posiblemente pudieran dafiar el clima de la organizacion, resistiéndose a los cambios
ambientales, no permitiendo que los sujetos se desenvuelvan en la organizacion con los
simbolos y significaciones del exterior. ¢Qué sucede con las tradiciones culturales y cémo
son interpretadas a interior de la organizacion? En el contexto organizaciona se
construyen relaciones sociales, dando lugar a précticas muy distintas. La interpretacion que
hagan los sujetos de €llas, seria por la formacion de su propia identidad, entendiéndola
como € proceso de construcciéon del sentido atendiendo a un atributo cultural, o un
conjunto relacionado de atributos culturales, al que se da prioridad sobre el resto de las
fuentes de sentido (Castells, 1997: 28). Lo interesante en este trabajo seria identificar las
practicas en un doble sentido, las de los dirigentes y las de los dirigidos, donde ambas
ofrecen significados para la conformacion de la identidad entre los sujetos o grupos de

sujetos y ver qué tanto el clima organizacional propicia la identidad y la clase de €ella. Por

101



un lado, la identidad entendida de esta manera, se convierte en una construccion
permanente mediante el proceso de individualizacion (Giddens, 1991; en Castells, 1997).
Por €l otro, constatar si la organizacion logra interiorizar en los sujetos la identidad de la
propia cultura organizacional. Esto se logra cuando el actor interioriza y a partir de ali
construye su sentido en torno a estainteriorizacion (Castells, 1997: 29).

En este sentido retomamos lo dicho antes por Hall (1997) en cuanto a la
organizacion como factor de cambio, si bien es cierto que €l entorno lleva a concebir la
empresa como un punto de relevancia social a la hora de establecer un nuevo orden en las
relaciones sociales (Sainsaulieu y Segrestin, 1986: 3; citado por Aubert y Gaulgjac, 1993:
33). También lo es que seglin se van debilitando las referencias sociales, la empresa se
afirma como centro generador de identidad (Aubert y Gaulegjac, 1993: 33).

Las organizaciones, en defensa de su permanencia en el entorno, crean en los
sujetos el status organizacional, otorgandole cualidades y capacidades distintivas propias
de cada organizacion. Las creencias, los habitos y las costumbres en la organizacion son
parte de la creacion de la empresa como una forma de disefio de las estructuras. De esa
manera,

Las culturas internas son un contexto organizacional conservador en que se

forman las estructuras. Junto con e tamafio y la tecnologia, es parte de la

configuracién de los factores organizacional es internos que se han formado en

interaccién para obtener la estructura, y que componen €l contexto en que se

desarrollan los arreglos estructural es futuros (Hall, 1996: 103).

Asi por ejemplo, dicen Aubert y Gaulgjac, € status social de una persona esta
estrechamente unido al lugar que ocupa en una empresa (1993: 35).

Me restaria ver si en estarelacion entre el sujeto y organizacién media un conflicto de

intereses y, cdmo lo resuelven ambos para continuar con esta relacion.
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Otro gemplo de ladimension cultural es el trabajo de Joanne Martin (1992), Cultura
en las organizaciones, tres perspectivas. La investigacion empirica de Martin demuestra
gue el asunto de la cultura en las organizaciones puede mirarse de tres formas. La primera,
laculturade la Integracion, segundo, la cultura de la Diferenciacién, y tercera, la culturade
la Fragmentacion (Martin 1992, Pfeffer, 2000: 166-167). Plasmaré brevemente sus
conceptos. La primera, como aguella organizacion en que no existe el disenso, no hay
rompimientos, la ambigledad no existe, etc.; la segunda, no se asume como sl existiera el
consenso, la organizacion esta llena de conflictos, culturas distintas o subculturas, etc.; la
tercera, los conflictos y las inconsistencias son claras. La autora presenta estos estudios
reforzando solidamente los temas del igualitarismo, la innovacion y el bienestar de los
empleados (Martin, 1992). Para ello hace uso de lo que llamamos la técnica de la entrevista.
Los discursos interpretados son de los empleados de la compafiia OZCO®. En las
entrevistas, la investigadora interpreta los discursos apoyandose de sustentos tedricos y
empiricos de otros autores.

Quise tratar € trabgo de Joanna Martin por la forma en que ella rediza la
investigacion. Ella hace una descripcion de la vida cotidiana e interpreta las respuestas
desde diferentes perspectivas, resolviendo en forma clara las distintas posturas de los
sujetos. Con este gjemplo, vemos el trabajo etnogréafico y sus diversas técnicas. El gemplo
de Martin, puede auxiliarnos en las interpretaciones de la vida cotidiana de la organizacion.

Otros como Dalton (1959), Downs (1967), Homans (1950), concluyeron gque habia

una gran brecha entre la organizacion formal y la informal (en Meyer y Rowan, 1999: 81).

8 OZCO es una compafiia que alberga un poco méas de 80,000 empleados. La investigadora trata a esta
empresa como su arena de actuacion, utiliza informacién de muchos investigadores que han trabgjado a esta
misma empresa. Asimismo, entrevista a empleados fuera de la compafiia, tratando de interpretar la
interpretacion de los empleados con respecto alos hechos ocurridos en ella.
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March y Olsen (1976), Weick (1976) hicieron la observacion de gue las organizaciones
formal es suelen estar integradas débilmente (en Meyer y Rowan, 1999: 81).

Las digtintas posturas tedricas para estudiar las organizaciones ponderan que es
necesaria la investigacion empirica, pues debido a la diversidad de organizaciones, no
podemos generalizar el conocimiento y aplicarlo como recetario. Ver con claridad los
aspectos que se presentan entre el discurso y los hechos es, en parte, responsabilidad de
quien desarrolla la investigacion en las organizaciones sin intervenir emocional mente en
esa dindmica de interpretaciones.

De lo anterior, el concepto de cultura organizacional tan disputado hoy crea puntos de
acuerdo y desacuerdo tal es el caso de Smircich (1983) y Alvesson (1993) que sefialaron la
distincion entre el ser y tener cultura. Este Cltimo autor construyé dos vertientes del
concepto de cultura organizacional: la primera como “herramienta’, sefiallando que la
cultura es vista como mecanismo para promover acciones administrativas mas efectivas y
representa una formulacion “ofensiva” del concepto que sugiere que la cultura es una
herramienta para obtener efectividad (Davila, 1999: 25). La segunda como “trampa’ en
donde la cultura es vista como punto de entrada hacia un entendimiento mas comprensivo y
hacia una reflexién critica de la vida organizacional y del trabajo. Representa la version
“defensiva” del término que ve a la cultura como un obstaculo para la racionalidad
econdmicay la efectividad ((Ibidem).

Schultz (1992) por su parte asegura que ambas posturas, aunque parecen opuestas,
estan basadas en los mismos supuestos (Ibidem). Que la cultura es un patrén de
significados, que es inventada e invisible, que se toma por hecho, y que esta profundamente

arraigada en las entrafias de la organizacion (1bidem)
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Y a he apuntado los aspectos més relevantes para avocarme al trabajo que quiero
desarrollar. En péginas anteriores mencioné las dimensiones y sub-dimensiones con las que
trabajaria, asimismo las categorias principales de este proyecto de investigacion. Inicio la
labor de investigacion diciendo que e modelo racional burocrético es un modelo que
pudiera estar agotado, no porgue se haya dejado de lado, sino porque las nuevas ideas que
cruzan el quehacer organizativo estéan impregnadas de un nuevo modelo; a saber, un estilo
de direccion gue contemple la construccion de una nueva relacion entre los dirigentes
organizacionales y los empleados. Finalmente ambos son empleados, pero los primeros con
la cultura corporativa usada como instrumento gjecutor y, en los segundos, la fuerza de la
resistencia para no ceder un apice hasta no concertar una nueva relacion dandoles a los
actores una nueva configuracion: € actor dinamico.

Tratdndose de cambiar y mejorar, quiero apuntar que las necesidades actuales de las
organizaciones van hacia la busqueda de modelos de organizacion que resuelva en parte las
inequidades existentes y las asimetrias que desequilibran el estado de cosas dentro de las
organizaciones. La reapropiacion del modelo corporativo por los trabajadores se basa en un
modelo de aprendizaje, que resalta, por un lado, la fuerte estructuracion simbolica
corporativa y por € otro, un humanismo que se antoja progresista y moderno. La
racionalidad del modelo burocratico se ingtituye como cosa necesaria pero con un agregado
importante; los sentimientos humanos. Trataré de explicar 1o anterior con base en esta
teoria que sirve de sustento. EI modelo organizacional, que voy a tratar de explicar, al
parecer, ha dado resultado en mas de 156 sucursales que la empresa ha abierto en distintas
entidades de larepublica mexicana y €l extranjero. Presentaré mas abajo los términos de la

investigacion.
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Capitulo IV
Cada metodol ogia tiene sus problemas |6gicos y gnoseol 6gicos —epistemol 6gicos...
(Serrano, 1998: 117)
4.0 Metodologiay € estudio de caso
Cuando un trabajo de investigacion surge de un fendmeno social, lo primero que llega ala
mente de quien gquiere conocerlo es, qué herramientas me pueden ayudar para adentrarme al
conocimiento de ese fendbmeno. El método para conocer y entender dicho fenémeno, surge
de la controversia que genera la etiologia del suceso en cuestion. La naturaleza del objeto
cognoscible, se convierte, en este caso, en sujeto y objeto a la vez. Los fendmenos sociales
comportan variables que difieren del fendmeno natural o fisico, esto es, en cuanto al rigor
metodolbgico que los Estudios Organizacionales requieren, ya sea, para su explicacion o
para la discusion de lo encontrado en la investigacion. La validez de los datos tiene que ver
con la forma en que éstos son recogidos, analizados e interpretados. Decir que la
investigacion social se aeja de lo cientifico, es restarle relevancia a la vida. La vida
cotidiana en la organizacion refleja un sinnimero de actos muy parecidos a lo que
Ilamamos organizacion social, sociedad o sociedad organizacional, y se dan necesariamente
en larelacion entre individuos.

Larelacion organizacional dentro de una estructura hecha ex-profeso, como son todas
las empresas u organismos llamadas organizaciones, transforma las conductas de los
individuos y las hace particularmente distintas una de otra. Indudablemente que la
participacion del sujeto en ese organismo impacta lo socia y la cultura de los individuos es
vista como una produccion de la misma organizacion.

La reapropiacion del modelo organizacional por los trabajadores en empresas Coppel

S. A. de C. V. me lleva a tratar de hacer la discusion metodol6gica cuya base pudiera
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fijarme en lo cualitativo o en lo cuantitativo. Algunos autores afirman que la investigacion
cuantitativa casi siempre se concibe como estudios a gran escala con muchos informantes
o disefios experimentales controlados que hacen comparaciones al azar (Mgjia 1999: 41),
haciendo de la investigacion cuantitativa algo concreto. Continta diciendo la autora que la
investigacion cualitativa...se asocia a métodos tales como la observacién, e estudio de
casos, la etnografia, las entrevistas abiertas o @ anélisis narrativo (Idem).

Decir que este trabajo es 0 no cualquiera de los métodos, es también desdefiar las
virtudes que cada método ofrece para cumplimentar razonablemente la investigacion en
cuestion.

Las posturas metodoldgicas defendidas por diversos autores, sefialan que la
investigacion cualitativa es poco entendida en algunos circulos cientificos, habida cuenta
gue el material bibliogréfico suele ser extenso y de mucha discusion.

4.1. Construyendo € méodo

Una vez apuntado el estado del arte de los estudios organizacionales en el capitulo anterior,
veo que los trabajos existentes sobre este punto no estédn acabados y en algunos casos son
una invitacion a adentrarme en la investigacion empirica, con miradas diversas sobre los
fenbmenos en cuestion. Asi que cuando hablo de método, me refiero a un conjunto de
elementos que me permite acercarme a esclarecer los motivos que originan las diversas
problematicas en €l campo de la Sociologia, Sicologia, Economia, Politica, etc. Tales
cuestiones pasan a investigador como interrogantes o problemas, poniendo en claro la
existencia de huecos gue necesitan ser llenados.

Con lo anterior veo que algunos cientificos sociales encaran la dificultad que
presentan los diversos cuestionamientos acerca del rigor que debiera tener la investigacion

social. A ese respecto, debo decir que el método cualitativo estd congtituido con la
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sistematizacion exigida por el otro método, el cuantitativo. El fendmeno a investigar define
el método. Las teorias llamadas blandas como la Sicologia, la Antropologia, la Sociologia o
las cominmente llamadas humanisticas o0 sociadles han generalizado el uso de la
metodologia cualitativa, lo cual no significa que el método cuantitativo sea rechazado, sino
al contrario, pues puede existir la complementariedad. El enunciamiento de un tipo de
investigacion esta basado en el fendmeno que quiera conocerse o explicarse, este
pronunciamiento de la seleccion se fundamenta en la existencia tedrica de los fenGmenos
sociales como parte de una realidad temporal que se gusta a conjunto de valores culturales
hechos manifiestos con la accién de los actores. En tal sentido, los fendmenos en cuestion
presentan diversidad de hechos que formulan distintas preguntas y exigen diferentes
respuestas. Por €llo, la teoria, los cuestionamientos, los métodos y sus instrumentos para
dar cuenta de los fendmenos, se encuentran en la investigacion social y por ende en la
investigacion cualitativa.

4.1.1. El mé&odo

A principios de los afios 60, el paradigma de investigacion que predomina esta basado en el
empirismo y el positivismo. Es cientifico sdlo 1o que se puede cuantificar, dicen muchos
maestros. Lo gue no es cientifico, no es objetivo, reducen (Alcocer, 1998: 433).

Aun cuando la discusion acerca del méodo viene desde tiempo atrds, creo
inconveniente ahondarla agui: mas bien aprovecharé las bondades que ambos métodos
plantean en el ambito de la investigacion. Desde que el méodo inductivo se instal6 en €l
positivismo, los eventos factuales cobran nuevos intereses para ser explicados en forma
convincente. Se que

Cada metodologia tiene sus problemas l6gicos y gnoseoldgicos —

epistemol dgicos, para algunos- muy especificos. El inductivismo moderno no
escapa a €ellos y debe, por gemplo, establecer con certeza la verdad de las
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proposiciones facticas —que son basicas- al mismo tiempo gue la validez de las
inferencias inductivas (Serrano, 1998: 117).

Siendo de esa manera, la investigacion cualitativa carece, para muchos, de los
aspectos esenciales que marca el empirismo positivo; ante esta situacion, la disputa del
método ha llevado a cientificos de ambas tradiciones a cerrar sus filas en defensa de sus
perspectivas metodoldgicas.

La historia de la ciencia tiene en sus registros muchos absurdos en las que,
igualmente y habra de reconocerlo, gracias a ellos, la ciencia ha avanzado. Otros cientificos
se sujetan aolvidar la historiareal de laciencia, a tal grado llegan que s la historia real de
la ciencia no se gjusta a sus esquemas acaban por tener la audacia de proponer que se
empiece de nuevo € quehacer total de la ciencia (Serrano, 1998: 117).

Ya Thomas Kuhn lo ha sefidlado diciendo, en parte, que las revoluciones cientificas
son finalmente las encargadas de evidenciar los errores de las irracionalidades cientificas
(Serrano, 1998) o en palabras del propio Kuhn: lo que antes de la revolucién eran patos en
el mundo del cientifico, se convierte en congjos después (Kuhn, 1995: 176). Quedando €l
seudo conocimiento a disposicién de las comunidades cientificas para ser olvidado,
depurando a la historia de la ciencia de tales creencias. Finalmente, dice Kuhn, que las
revoluciones cientificas son el comienzo de un nuevo progreso (Cfr. Kuhn, 1995: 177).

El conocimiento extraido, ya sea de la naturaleza fisica o social, tendra que ser
validado mediante el método. Esa responsabilidad que setiene para validar €l conocimiento
no es infalible del método o de alguna metodologia, conviene...reflexionar en que la
metodologia, aun la metodologia cientifica, concluye en resultados probables, no en
resultados infalibles, o irreformables que no puedan ser sustituidos por otros o, al menos,

corregidos y rectificados (Pardinas, 1996: 17). Cautelosos ante la inexistencia de un
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método infalible, mi propdsito es la formacion de un ethos que me procure la disciplina
necesaria para acercarme a conocimiento, en tanto, la metodologia ensefia a pensar en
términos de probabilidad porque (nos) obliga a caer en la cuenta de que la mayor parte de
nuestros juicios esta apoyada s6lo en unas pocas observaciones o datos, |o que [lamamos
una muestra (Pardinas, 1996: 17). En esa forma, los datos que me sirven para estructurar
los esquemas de explicacion, pueden ser un tanto subjetivos. Algunos autores lo [laman
etnocentrismo® y Pardinas lo define como |a tendencia a erigir los valoresy las costumbres
del grupo en que uno ha nacido (1996: 17).

El méodo a utilizar seria entonces, aguel que me proporcione las herramientas Ad
hoc para conocer, explicar e interpretar los aspectos mas relevantes de un continente
distinto al mio. Debido a lo anterior, €l rigor en la investigacion, ademés del método, es
reducir la afectividad en los asuntos que requieren de juicios razonados sobre el fenédmeno
en el cual estoy interviniendo (Pardinas, 1996).

Conviene, por lo tanto, tratdndose de conocer aspectos que se relacionan con la vida
cotidiana, emplear un método que me permita avanzar en ese terreno tan complejo como lo
es el pensamiento. Comprender los actos de los actores como resultado de su pensamiento
no es sencillo, porque me lleva al obrar humano (Giddens, 1998). Dejaré para €l siguiente
apartado los aspectos tedricos que orientaran este trabgjo.

4.1.2. Respecto a la teoria
Los estudios organizacionales han planteado la necesidad de llevar a cabo mas trabajos

empiricosy creo gue esto se debe a que los conocimientos existentes, hasta el momento, no

9 Emile Durkheim lo explica de la siguiente manera Esta idea del sentido comin debe una parte de su fuerza
a las actitudes comunes que permite: etnocentrismo o moralismo; la ilusién artificialista conduce a la ilusion
del tecndcrata, que puede poder constituir o transformar las instituciones por decreto, o a la ilusién del
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explican del todo los multiples fendbmenos que afloran en la vida cotidiana organizacional.
Recuérdese el aspecto temporal gue tienen los modelos organizacional es para hacer uso de
las herramientas administrativas y cumplir con los estandares que se exigen para €
cumplimiento de las acciones.

En esta misma linea, trataré de indicar algunas problematicas que presenta la teoria
con respecto a su practica en la vida cotidiana, debiendo ver su vaidez cuando explica
algun fendémeno o suceso. Por eso, la teoria deberd manifestarse como un ente abierto a
toda modificacion. La teoria no puede asumirse como un cuerpo cerrado cuya validez
existe en si, sino, al contrario, como una construccion critica del pensamiento, en
constante movimiento y en oposicién dialéctica, que presupone una crisis permanente de la
construccién tedrica (Cano, 1997: 51).

Muy parecida a lo que Thomas Kuhn sefiala con las Ilamadas revoluciones
cientificas (Cfr. Pfeffer, 2000: 21; Kuhn, 1995), el trabgjo empirico nos lleva a una
problematizacion construida en el seno de la vida cotidiana para tratar de develar 1o que es
dificil develar: la cotidianeidad en una parcela geogréfica y en una temporalidad dada (Cfr.
Kuhn, 1995).

Cuando se habla de una teoria, se piensa en un conocimiento que tiene validez
general; hacerlo de esa manera, sin el previo pensamiento a que se refiere Cano Tisnado
lineas arriba, se estaria hablando de que @ conocimiento es fijo, en cuyo caso, no habria la
necesidad de buscar algo mas. La segmentacion es un problema que tiene la teoria cuando
gueremos que sea vista con “validez general”, pues tratdndose de fenémenos que han sido

conocidos en un tiempo y en un lugar, éstos comportan caracteristicas diferentes fuera de

evolucionista, para quien en el pasado silo puede suministrar € ejemplo de formas actuales. (En Bordieu,
1998: 150).
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esatemporalidad. Si se basaran, ademas en caracteristicas anteriores, éstas tendrian que ser
enunciadas como limitantes, pues el contexto seria, en palabras de Cano, la oposicion
dialéctica, que presupone una crisis permanente de la construccién tedrica.

Un segundo problema que presenta la validez general de lateoria, dice Follari es que:

Un mismo hecho empirico...puede ser tratado de modo absolutamente diverso

por un especialista en Derecho, por un Sociélogo o por un Scdlogo. Nada

cambia en el hecho real, pero la perspectiva de conocimiento en cada caso es

claramente diferente, la <<lectura>> con base en una teoria que a su vez se
refiere a un objeto especifico de conocimiento (el Derecho, lo social, lo

psiquico) eslo que diferencia las aproximaciones cognoscitivas (Follari, 1982:

52, en Cano, 1997: 52).

Considerando lo anterior como problemas relativos a la validacion tedrica en
términos de generalidad tedrica, me apoyo finalmente en la validacion relativa, dentro de
un proceso dindmico y cambiante historicamente condicionado (Cano, 1997: 52).

Recurro en este asunto de la validez, a la objetividad en la interpretacion del
investigador, pues como ya he apuntado, entre més claridad objetiva presenta el sujeto
cognoscente hacia su objeto cognoscible, la subjetividad dard paso a una realidad méas
cierta. Ladialéctica que puede ser Util en el ir y venir del sujeto al objeto es un gercicio que
depura la objetividad como una especie de filtro, quedando en el cedazo las impurezas
subjetivas o como dijera Durkheim evitando los idola™®.

En esta linea Schaff distingue tres acepciones del término objetivo, por gemplo:

Primero, es <<objetivo>> |0 que procede del objeto. En este sentido, se entiende

por <<objetivo>> el conocimiento que reflgja (en una acepcion determinada del

verbo <<reflgar>>) en la conciencia cognoscente el objeto que existe fuera e

independientemente de ésta (de modo opuesto al conocimiento <<subjetivo>>

gue crea a su objeto).

Segundo, es <<objetivo>> |o que es valido para todos y no solo para tal o cual
individuo. Por consguiente, es <<objetivo-> e conocimiento que tiene una

10 Especie de fantasmas que nos desfiguran el verdadero aspecto de las cosas y que sin embargo tomamos
por las cosas mismas (Emile Durkheim en Bordieu, 1998: 130).
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validez universal y no sblo individual (de modo opuesto al conocimiento

<<subjetivo>> en sentido individual).

Tercero, es <<0bjetivo>> 10 que estd exento de emotividad y, por consiguiente,

de parcialidad (de modo opuesto a lo <<subjetivo-> en e sentido de

<<coloreado emotivamente>> y <<parcial>> (Schaff, 1981: 101, citado por

Cano, 1997: 53-54).

Estas tres acepciones del término, como lo llama Schaff, son las que guiaran €l
trabajo de la observacion del objeto cognoscible por el investigador, o sea del sujeto
cognoscente.

4.1.3. Laetnografia™, el método por excelencia
La cultura actual de las diversas sociedades exige un modelo organizacional que permita
acoplar la accion con €l interés, de tal manera, que el logro de los resultados sea € menos
costoso y el més util. Siendo de esta manera, el orden fenomenoldgico que encuentro en las
organizaciones me hace pensar que € método que mejor se acomoda para conocer la
problemética hecha manifiesta por la interaccion de los sujetos, es el cudlitativo. El
conocimiento teodrico, producto de diversas investigaciones, ha sido usado como una
respuesta exigida por los dirigentes organizacionales para una mejor administracion de los
recursos. Sin embargo, este conocimiento tedrico ha pautado el devenir y pretende pautar €l
porvenir del eercicio organizacional. Bajo el supuesto anterior, la teoria traza las
temporalidades en la historia acumulada hasta hoy dia, proyectando el presente hacia un
futuro menos vulnerable y més cierto.

En este estudio, el objeto que pretendo construir tiene que ver con la reapropiacion

de un modelo organizacional. La organizacién en cuestion esta en el entorno comercial

desde los afios 40’ s del siglo pasado. Dicho modelo se presenta en la actualidad como una

11 Aungue no se trata de extendernos demasiado en el concepto “etnografia’ si es necesario apuntar a menos
su significado, de esta manera etimol 4gicamente etnografia significa etnos, pueblo; y graphem, describir. La
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estrategia que permite a la organizacion reproducirse, si no con las mismas caracteristicas,
si con los elementos que la organizacion ha demostrado que le son tiles. Las exploraciones
Ilevadas a cabo en la organizacion donde realizo el trabajo me ha permitido aseverar que la
teoria que trata sobre los aspectos de la reproduccion de modelos organizacionales se
encuentra inscrita en el cambio ingtitucional isomorfo, caracteristica que se presenta en la
organizacion actual, como una forma de asemejarse a las demas organizaciones del campo
alaque pertenece.
Para lo anterior entiendo que el marco de la investigacion cualitativa etnogréfica

(ICE).

Pretende dar cuenta de significados, actividades, acciones e interacciones

cotidianas de distintos sujetos: observados éstos en un contexto especifico o en

un ambito de dicho contexto. Asi, la perspectiva cualitativa no esta interesada

en contar y medir cosas, ni convertir observaciones en nimeros, se interesa por

preguntar, interpretar y relacionar lo observado, es decir, por construir un

sentido sobre la problematica que nos condujo al campo de observacion... es

un enfoque cualitativo, construido por supuestos tedricos funcionalistas de la

antropologia y supuestos derivados de la fenomenologia en el dmbito de la

sociologia cualitativa (Mejia, 1999: 126, 131).

Reducir lo anterior a una mera técnica de investigacion seria ignorar los aspectos de
ambas metodologias.

Sé que no existen métodos completos de indagacion y que estos se construyen
haciendo la propia investigacion, lo cierto es que en la etnografia la observacion, €l
anélisisy la interpretacion se dan de manera simultanea (Megjia, 1999: 131), puesyaen el

campo de accion se da un ir y venir produciéndose nuevas interrogantes del fenébmeno en

cuestion.

etnografia se consideré como un enfoque derivado de la antropol ogia concebido para describir mediante su
registro la cultura de pueblos nativos (Mgia, 1999: 128).
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Cuando me decidi a intervenir en la organizacion lo planeé como un acercamiento
més directo, esto es, participando en la organizacion como miembro activo, sin descuidar el
caracter de la investigacion. Al respecto Bryman nos dice que:

La técnica requiere que € investigador asuma un papd de trabajo dentro de la

organizacion. El observador participante completo también tiene una posicion

de trabajo dentro de la organizacién, pero se sabe que es un investigador

cuando negocia la entrada y probablemente sera conocido como investigador

entre todos o la mayoria de aquellos con quienes trabaja. La principal

diferencia con el papel de cobertura es smplemente que se conoce la posicion

verdadera del investigador como un investigador (1989: 143).

En el 2001 empecé con una sencilla exploracion me adentré a una de las tiendas
pensando que la vida cotidiana estaba llena de sorpresas, la sorpresa fue que ese
pensamiento resultd ser cierto. Fue asi como empecé a plantearme algunos esquemas de
trabajo sobre categorias que pudieran orientar la investigacion. Sin embargo, cuando fue
autorizada la entrada por la portera?, las cosas cambiaron tanto que lo Gnico en que
pensaba era el no ser descubierto por los trabajadores y por algunos conocidos que
visitaban la tienda nimero dos ubicada en el centro de la ciudad. El establecimiento del
rapport no me fue dificil pues primeramente traté de venderles mi simpatia tratando de
escucharlos con mi mirada en sus 0jos. Posteriormente mi lenguaje tuvo que modificarse
levemente y manejar palabras que ellos entendian. Recordaba la teoria que me decia no
emplear el vocabulario y la forma de hablar de la gente hasta que uno los dominey surjan
de su conversacién naturalmente (Taylor y Bogdan, 1987: 59).

Fue asi como latécnica de la observacion participante empezara a cobrar un nuevo

sentido para el investigador. En la observacién participante, € meor consgo es

arremangarse los pantalones. entrar en el campo, comprender un escenario Unico y solo

12 Becker (1970) les Ilama porteros alas personas que otorgan el acceso a la organizacion para que los
observadores participantes hagan €l trabajo correspondiente (Taylor y Bogdan, 1987: 37).
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entonces tomar una decision sobre @ estudio de otros escenarios (Taylor y Bogdan, 1987:
34). Ser parte de la organizacion, al principio, fue el comienzo de una aventura que no sabia
como ibaterminar. Habia oido y leido mucho acerca de los métodos, pero éste en particular
resultaba algo temerario, pues a fin tendria informacion de primera mano, ademas el
sentirme parte de la organizacion. A diferencia de una metodologia en que se conoce €l
oficio del investigador, la observacion participante encubierta evitd que los informantes
trataran de controlar la investigacion (Cfr. Taylor y Bogdan, 1987).

Recordaba que esta perspectiva de investigacion es eminentemente interpretativa y
trata de penetrar en el mundo personal de los sujetos, busca la objetivizacion en el ambito
de los significados (Mgjia, 1999). Este mundo que veia muy al principio como algo lejano a
mi persona, cada dia que pasaba lo sentia parte de mi mismo. Buscaba al principio cosas
gue parecieran importantes para registrarlas, finalmente me di cuenta que la vida cotidiana,
por més trivial que pudiera parecer, era importante. Una vez iniciado el estudio, no
debemos sorprendernos s € escenario no es como pensabamos que era (Geer, 1964, citado
por Taylor y Bogdan, 1987: 34). Fue entonces cuando los registros comenzaron a tomar
forma: desde cOmo pararse, hasta el moverse por la tienda, la forma de hablar, 1o que se
dice y sus reacciones faciales eran ya informacion que debia registrarse para luego ser
interpretada. Curiosamente cuando se esta en accion, los detalles de la actividad cotidiana
se empiezan a perder con el tiempo hasta que te das cuenta que los datos son cada vez mas
dificil de aprehenderlos. El distanciamiento entre el actor investigador y el actor objeto
observable empezaba a acortarse. Los investigadores cas siempre desarrollan algunas
simpatias hacia las personas que estudian (Taylor y Bogdan, 1987: 37). A los dos meses 'y
medio de estar en la tienda vi que la linea divisoria entre ambos actores dejaba de existir,

fue entonces cuando pensé en retirarme. Entonces conoci el dolor de dejar un entorno que

116



ya no me era extrafo, sino familiar. El trabajo etnogréafico bajo la técnica de la observacion
participante encubierta era unarealidad para el investigador.

Iba entendiendo poco a poco la literatura que versaba sobre el tema, €l rol que me
habian asignado en la tienda tenia que ver con las ventas, ya habia incursionado en €l
pasado en esta actividad y no me resultaba dificil hacerlo de nuevo. Sin embargo, €
permanecer parado por mas de ocho horas era algo a lo que no estaba acostumbrado. Al
principio me planteaba seis meses de observacion, pero a poco tiempo de estar en la
jornada diaria supe que no llegaria a ese tiempo, debido a la repeticion de los datos. Fue
entonces cuando entendi gque tenia que aceptar mi papel 1o mas pronto posible, como lo
estaban haciendo los demés trabajadores y teniaque asumir €l rol (Taylor y Bogdan, 1987).
Asi que empecé a vender como los demas, a competir con €l resto de los vendedores, pues
tenia que ganarme la permanencia en la organizacion. La cultura referida a todas esas
préacticas comunes que enriquecen directamente €l anecdotario de vida: las historias por
las que interpretamos cronol 6gicamente nuestra existencia en lo que Heidegger llama la
“proyeccion” de la situacion humana (Tomlinson, 2001: 23), degjé de ser merateoria; ahora
la compartia con €ellos. Veo entonces que la cultura es ordinaria (Williams, 1989;
McGuigan, 1992, en Tomlinson, 2001: 22), y que esa vida cotidiana, que para muchos es
inadvertida, tiene costumbres, tradiciones, ritos, roles, etc., que pasan a ser algo coman. Por
lo que lo ordinario en el sentido antropol 6gico democratico que describe “todo un modo de
vida”: no es |la propiedad exclusiva del privilegiado, sino que incluye todas las formas de
las costumbres cotidianas (Tomlinson, 2001: 22). La cotidianeidad pasa entonces a ser
parte de aquello que he llamado €l objeto de la investigacion, o sea, las formas del como
el modelo corporativo de la organizacion es reapropiado por los empleados en cuestion,

se convierte de pronto en la pregunta principal de mi investigacion.
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4.1.4. Lalectura de documentos

La lectura de documentos en latienda era algo normal dentro del proceso de entrenamiento,
por lo que no me fue dificil hacerlo ni tampoco ocasionaba problemas a la jerarquia cuando
era visto por los gerentes y compafieros leyéndolos. Existen las “circulares’, documentos
que se editan en la organizacién como un medio de comunicacion. Estas son entregadas a la
tienda los jueves de cada semana, a més tardar. En ellas se registra toda informacion que
debe ser circulada, ya sea por e director general de la organizacién o de cualquier
trabajador que necesite comunicar algo. La lectura de ellas es obligacién de todos los
trabajadores, una vez terminada su lectura se debe firmar la cardtula como tesimonio de
gue aguel trabajador ya la leyd. Igualmente existen en todas las tiendas las carpetas de las
“decisiones’ que son donde se consignan todos los procedimientos, reglas, normas y
funciones. Cualquier duda con respecto a la funcionalidad de la tienda se acude a estas
carpetas donde se aclara el procedimiento que debe seguirse paratal cuestion.

4.1.5. El piso de ventas

Los paseos en €l piso de ventas me permitian hacer las observaciones en areas distintas a lo
gue era el area de muebles, debido a que muebles abarcaba, geograficamente hablando,
parte de los dos pisos de la tienda, fue asi que me converti, ademés de testigo de laobra, en
actor con el rol de vendedor de piso en el &rea de muebles. Poco a poco los detalles pasaban
aser registrados y hacerlo era cosafacil, pues la categoria de vendedor de piso me obligaba
a portar mis herramientas principales; pluma y block de presupuestos. Fue asi como el
registro simple (Mgjia, 1999) se hacia inmediatamente después del suceso, registrar en
palabras claves era una forma de anotar. Y a frente al computador la situacion cambiaba, al

principio pasaba las notas cuando llegaba a casa, pero me resultaba cansado, pues llegaba a
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meter |os pies en aguatibia o a gue fueran masajeados por mi esposa. Fue asi como empecé
a hacer los registros ampliados (Mgjia, 1999) por la mafiana.

M e cuestionaba a veces del por qué habia escogido hacer la observacion participante
encubierta y hoy llego a la conclusiéon gue vivir los escenarios como un nativo de la
organizacion era un reto que tenia que vencer, ademas, ser testigo de las evidencias. Algo
gue me provocaba tension era el hecho de ser identificado ante los informantes como
investigador o etndgrafo y que esto no pudiera ser entendido adecuadamente por ellos,
causandome cierto distanciamiento en la relacion a lo que me hubiera obligado a dejar la
organizacion prematuramente, cosa que nunca sucedid. Creo que este supuesto no debe
despreciarse y se debe hacer o posible por cuidar esa parte delicada de la investigacion. La
etnografia, bajo la técnica de la observacion activa encubierta, puede extender los plazos
gue se tienen para la investigacion, por lo que esto no motiva para utilizarla con frecuencia.
El tiempo es uno de los mayores impedimentos que se tienen para lograr |os registros que
se necesitan en los plazos que se definen para el trabajo de investigacion.

El privilegio del etnégrafo es poder dedicar tiempo a una actividad que requiere
tiempo, es andar los caminos de otros, sin que sepan que los han recorrido, y esas huellas
gue e etndégrafo toma, son las acciones objetivadas de los sujetos, que sin darse cabal
cuentade ello, las dejan en la cotidiana vida de un mundo de significados.

Para €l investigador novel, como es mi caso, debera entender que por mas prisa que
guiera imprimir a los procesos de una investigacion, éstos tienen su tiempo y su lugar. La
espera para ingresar a la organizacion fue de casi siete meses y ese tiempo estuvo lleno de
incertidumbre. Hubo momentos en gque pensaba que iba a ser rechazado, como de hecho

sucedio.
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La portera una vez que supo que habia sido rechazado, tuvo que llamar a la de
recursos humanos y platicar con ella de lo que estaba sucediendo™. Una vez aclarada la
situacion, la portera'y Nelly acordaron a qué tienda me iba a ir, para ello Nelly prepar6 al
gerente de esa tienda para que hiciera un esfuerzo de mirar en mi algunas capacidades que
pudieran ser aplicadas en el piso de ventasy me aceptara sin saber |0 que yo representaba.

Asi llego el 6 de febrero de 2002, ese dia me apersoné a la tienda faltando 15
minutos para las 9:00 hrs. En ese momento era ya parte de la planta de vendedores e
iniciaba la actividad del etndgrafo. Dice Megjia que e etndgrafo se ubica en € lugar de los
sujetos investigados, estudia a través de la observacion las relaciones sociales en su estado
“natural ” (1999: 131).

Algunos autores sefialan dificultades para realizar investigaciones de campo y una
de ellas es precisamente la del ingreso. No hubo necesidad de irnos por la puerta trasera
(Taylor y Bogdan, 1987: 38). Hacer que los porteros se interesen en la investigacion esta
mas en que €l investigador haga propuestas que vayan a mejorar la funcion que ellos
desarrollan.

Sin embargo, se debe insistir en este punto por ser el mas importante. Se puede
hacerles llegar algin documento donde se explique lo que se pretende, hacerles ver algunas
cosas que ellos ignoran como por gjemplo, explicarles los beneficios que aportan a campo
del conocimiento, presentarles la idea de un posible diagnostico de la organizacion para un
mejor control, hacerles sentir que €l conocimiento empirico que se encuentra en la

organizacion permitira mejorar algunos aspectos que lo requieren, etc.

13 Nely, encargada de Recursos Humanos me comenté después los motivos por los cuales habia sido
rechazado los cuales fueron: 1) que las expectativas fueron rebasadas para el cargo que se solicitabay 2) la
edad. Me acordé lo que dice Taylor y Bogdan: s a los investigadores les interesa estudiar a personas de
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Nunca decirles que la investigacion tendra que ver con los aspectos financieros, pues
al parecer eso es lo que més tratan de evitar cuando alguien solicita la entrada. Algo de lo
gue debe cuidarse el investigador es no ser visto como consultor para evitar opinar acerca
de lo observado. Si acaso insisten en hacerlo, prometerles que al final tendréan un reporte
pormenorizado.

Cuando €l investigador se introduce en el campo de accién, debe de evitar al maximo
el forzar las relaciones cuando éstas no se dan, de tal manera que no se vea como falsa o
interesada. Las personas sienten que son observadas cuando: @) La mirada de quien observa
se vuelve insistente; 2) Cuando las respuestas que se esperan del observado no son las que
el observador quiere e insiste en obtenerlas;, 3) Cuando el observador toca e tema
repetidamente; 4) Cuando ven la insistencia del observador en participar en sus grupos de
referencia mas cercanos sin ser invitado. Estas son algunas acciones que el investigador
puede evitar y dgjar que larelacion social siga su cause como algo natural.

Lo que estaba muy claro era que larelacion social con los vendedores tenia que ser de
lo mas sincera posible pues tenia que compartir codigos de comunicacion, socializacion y
précticas de la vida diaria de los sujetos involucrados en € problema o acontecimiento a
observar (Mgjia, 1999: 132).

Para mi sorpresa la relacion con los sujetos observados fue buena y hubo empatia
desde e comienzo. Goliat, vendedor en esos momentos del area 4, joven y robusto me
invitd a la planta alta de la tienda y detras de unos muebles sac6 de su bolsa del pantalén
unas empanadas, las que nos comimos sin hacer mucho movimiento. Cuando el

compromiso activo en las actividades de las personas es esencial para lograr la

niveles inferiores, no deben aparecer como colaborando con porteros y funcionarios, o flanqueandolos
(1987:39).
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aceptacion, hay que participar por todos los medios, pero sabiendo dénde trazar la linea
divisoria (Taylor y Bogdan, 1987: 58).

Esarealidad observable, llena de significados fue la que me recibié sin miramientos
ni congojas, a lo que me alentd a conocer mas aspectos que tenian que ver con la
reapropiacion, o en su defecto, con el rechazo del modelo organizacional de la empresa. El
transito por el area de la tienda fue dindamico, en cada area de la tienda existen personas
responsables de dar una platica de su funcion principal y mostrar el cémo, €l por quéy €
donde del acomodo de la mercancia.

4.1.6. Los“alias’ en los sujetos observados

Los nombres de los sujetos observados fueron cambiados por respeto a ellos. Asi, el
levantamiento de campo (Megjia, 1999) se siguié bajo la rutina de registrar los aspectos
esenciales y quiénes los hacian. Los registros simples los tomaba en la tienda cuando el
evento recién pasaba, muchas veces me preguntaron mis compafieros qué era lo que
escribia 'y les decia que apuntaba precios y codigos de los articulos que deseaba memorizar.

Una intranquilidad que estuvo presente durante el trabajo fue que en cierta forma los
habia engafiado, pues para ingresar tuvimos (la portera, Nelly y yo) que falsear algunas
cosas, por ejemplo, manifestar un grado de estudios menor, decir que vivia a expensas de la
suegra 0 de mi mama pues la residencia donde vivia estaba en una colonia de las llamadas
por ellos como “de ricos’. Los gerentes se preguntaban cdmo podia mantener a mi familia
con un sueldo de vendedor, cosa que me hicieron saber cuando les revelé quien era. Los
comparieros no estaban acostumbrados a tratar con personas mayores en el piso de ventas,

asi que me gané el “sefior” de manera legitima.
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4.1.7. Acerca del objeto de estudio y las dimensiones del trabajo

He definido el objeto de investigacion con base a los cuestionamientos de la racionalidad
cientifica, entendida ésta en la racionalidad instrumental que se ha construido desde los
inicios del siglo XX. La estructura burocréica en la formalizacion del quehacer
organizacional ha instrumentado un conjunto de saberes que han sido usados en la l6gica de
la competencia, preconizando la eficiencia, la eficacia, la productividad, la calidad, etc.,
dentro de un pensamiento universalistay tradicional.

La organizacién y sus distintas formas de estructurarse y reproducirse representan el
fendbmeno que debe ser entendido. Para ello, parafraseando a Meyer y Rowan, el
cientificismo nos hereda los instrumentos de control que son aplicados al conjunto de
sistemas formales, teniendo por dado la instrumentalidad en la aplicacion del modelo
organizacional como un argumento simbdlico del orden, dandole sentido a la coordinacion
de la actividad como principio aplicado a reducir la incertidumbre en e manejo de la
organizacion.

La red es, entonces, la forma de control en el conjunto relacional que da vida a la
organizacion; en tal sentido, la organizacion seria ese conjunto formal de actividades cuya
frontera desaparece a extenderse en el plano cartesano del campo donde se encuentran
otras organizaciones similares, haciendo casi lo mismo que hacen todas, pues e modelo
organizacional se distingue por muy poco al resto de sus homdlogos.

Es esta teoria, que ha explicado e como se forman las estructuras de esas
organizaciones, la que pudiera explicarme la reapropiacién del modelo organizacional en
las sucursales de la empresa en cuestion. Existe, de igual manera, el conjunto de relaciones
humanas gue dan cuenta de la cultura corporativa de la organizacion. La cotidianeidad de

los sujetos en los distintos niveles de la organizacion, me ha llevado a construir supuestos
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gue deben de demostrarse con el trabajo empirico, pero que ya han sido tratados
tedricamente y que tienen gque ver con la cultura organizacional. El sujeto que vive la
organizacion es un constructo, en cuyo caso, €l proceso de construccion o el como, pudiera
darme conocimiento para entender en €l plano cognoscitivo cOmo se construye, y cOmo
construye su realidad. En la relacion social se encuentra un conocimiento que es
compartido en larelacion individual y parte de los saberes que son traspasados en sucesos
repetidos de lavida cotidiana.

Con lo anterior, daria cuenta de una construccion social de larealidad en un contexto
Unico, que para € caso que me ocupa, corresponde a la sucursal nimero 2 ubicada en la
calle Angel Flores S/n, de las tiendas Coppel. Diria entonces que

Cuando un individuo llega a la presencia de otros, estos tratan por |0 comin de

adquirir informacion acerca de é o de poner en juego la que ya poseen. Les

interesara su status socioecondémico general, su concepto de si mismo, la
actitud gue tiene hacia ellos, su competencia, su integridad, etc. (Goffman,

1997: 13).

Tales observaciones las pueden ver en los diferentes apartados que componen este
trabajo. Para este gjercicio, explicar la reapropiacion de un modelo organizacional, bajo la
mirada de otra teoria que tiene que ver con la construcciéon socia de la redlidad, es otra
perspectiva que se me presenta para dar cuenta de este fenémeno de la reproduccion.

Para tal hazana, fue necesario introducirme al territorio contextual de la tienda y
transitar por ella libremente ejercitando el papel de vendedor, mismo que me permitié
entender el conjunto de relaciones sociales que al interior se daban, algo asi como separado
del macro-entorno, en una vida en comdn. Las conductas de los sujetos en €l interior de una

organizacion, carecen de sentido cuando no se conoce el pensamiento de quienes transitan

enedla
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La conducta de un semejante no es, digamos, un suceso espaciotemporal, sino

mas bien una accién <<como la mia>>. Es decir, estd sumergida para é en

contextos de sentido, y estd subjetivamente motivada e intencionalmente

articulada de acuerdo con sus intereses particulares y con lo que le resulta

factible (Schutz y Luckmann,2001: 35).

Considerando lo que puede entenderse como subjetivamente motivada e
intencionalmente articulada puedo aducir que el actor participa en la organizacién guiado
por los intereses que éste tiene y que lo hacen unico en el conglomerado social.

Coppel es una organizacion de tiendas departamentales que cuenta con mas de 156
sucursales en larepublica mexicana, cuyo nicho de mercado es el popular. Actualmente con
la compra de zapaterias Canada, se le suman 174 tiendas en México, 9 en los Angeles Cal.
Y 2 en Oakland, éstas Ultimas 11 en los EEUU. Cuaquiera pudiera preguntarse ¢como es
reapropiado el modelo organizacional ? Espero dar una respuesta con esta investigacion.

Estasteorias, ladel ingtitucionalismo isomorfo, la teoria de las relaciones humanas, la
teoria de la construccion social de larealidad, seran bases tedricas tomadas en cuenta para
explicar el (los) fendmeno(s) que se encuentra(n) en la reapropiacion del modelo
organizacional.

He pensado algunas veces qué tan sincero soy cuando sirvo a alguien. Sabemos que,
en ocupaciones de servicio, profesionales que pueden en otras circunstancias ser sinceros
se ven forzados a veces a engafiar a sus clientes porgue estos |o desean con toda € alma
(Goffman, 1997: 31). Tal situacién me incomoda porque no me degja conocer lo que
realmente acontece en un conglomerado social cerrado. Le [lamo cerrado, a la interaccion
de sujetos en una plaza comercial donde la accion se da Unicamente en espacios controlados
por la supervision de autoridades formales. El conjunto de sentires formales basados en la

regulacion institucional de la sucursal Coppel, obliga al trabajador a presentarse ante €l

[lamado cliente a participar en una obrateatral con el propdsito de intercambiar valores en
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beneficio de ambos. Estas transacciones llamadas ventas y compras hacen e juego
cotidiano de la accién en que cada individuo juega un rol distinto y entre sus mismos
comparieros quiza ese rol también sea distinto.

Ahora bien, el asunto de los contextos de sentido citado arriba por Schutz y
Luckmanny que se refiera a éste como

Méas bien el resultado de mi explicitacion de vivencias pasadas que son
captadas reflexivamente desde un Ahora actual y desde un esquema de
referencia actualmente valido. En la medida en que estoy envuelto en vivencias
y dirigido hacia los Objetos a los que €ellas apuntan, esas vivencias no tienen
ningun sentido para mi (japarte de la particular estructura de sentido temporal
de la accion!). Las vivencias adquieren sentido por vez primera cuando son
explicadas post hoc y se hacen comprensibles para mi como experiencias bien
circunscritas (2001: 35-6).

Tratar de entender los asuntos del pasado como experiencias traidas del recuerdo sin
hacerlas explicitas seria como entender a un mudo hablar con sefias sin conocer €l lenguaje
de ellos, contintan diciendo los autores:

Por consiguiente, solo en la explicitacion mi propia conducta adquiere sentido
para mi. Pero, a su vez, la conducta de mis semegantes se me hace <<
inteligible-> mediante la interpretacion en mi acervo de conocimiento de sus
gestos corporales, sus movimientos expresivos, etc., con lo cual simplemente
acepto como dada la posibilidad de su conducta con sentido. Ademas, sé que
mi conducta puede ser explicitada por €l como provista de sentido en sus actos
de interpretacion, y <<sé que él sabe que yo sé->. El mundo de la vida cotidiana
es, por lo tanto, fundamentalmente intersubjetivo: es un mundo social. Todos
los actos, cualquiera que sean, se refieren a un sentido que es explicitable y
debe ser explicitado por mi, s deseo orientarme en € mundo de la vida. La
interpretacion del sentido, la <<comprensién>>, es un principio fundamental de
la actitud natural en lo que respecta a mis semejantes.

Pero no sdlo la accién actualmente comprendida de mis semejantes (0 mia) se
experimenta subjetivamente como conducta motivada y tendiente a un fin, es
decir, con sentido, sino también las institucionalizaciones de la accion en
encuadres sociales (Schutz y Luckmann,2001: 36).

Esa seria pues, e sentir de mi trabajo en la sucursal que he observado y con €l que

trataré de dar respuesta ala pregunta ¢cémo es regpropiado €l modelo organizacional ?
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Asi por gjemplo, qué hay en la respuesta de Goliat, un empleado de latienda, cuando
le pregunto:

I nvestigador: Oyes Goliat ¢como te haido en el dia?

Goliat: Mal, fijese, cas no he vendido nada (con cara de extrema

preocupacion).

I nvestigador: y eso, ¢qué pasa?

Goliat: jquién sabe! (algo resignado) (Observacion en la empresa).

Interpretar los gestos y sus respuestas en cuanto a los motivos de su preocupacion,
requiere de un analisis mas extenso y con mayor conocimiento de la teoria que vamos a
aplicar. Sé que larelacion de los sujetos en la cotidianeidad es variada 'y comporta diversas
significaciones para una sociologia del conocimiento, Berger y Luckmann la definen de
esta manera: La sociologia del conocimiento debe ocuparse de todo lo que se considere
“conocimiento en la sociedad” (1999: 30). Saber lo que pasa en los conglomerados
sociales y dar cuenta exacta de ello requiere de una profunda dedicacion. La sociologia del
conocimiento debe, por lo tanto, ocuparse de la construccion social de la realidad. El
andlisis de la articulacion tedrica de esta realidad seguird constituyendo, por cierto, una
parte de esa preocupacion, pero no la masimportante (Berger y Luckmann, 1999: 31).

Para quienes se encuentran en la busgueda de significaciones de los actos humanos,
decir que Goliat esta triste seria adelantarme. Tal vez su preocupacion se deba a que é no
ha llegado a la meta de ventas y €llo requerird un mayor esfuerzo, en tal situacion, él sabe
gue para vender mas habra que moverse mas por la tienday desde luego atender un mayor
nimero de clientes. Por otro lado, la preocupacion de Goliat puede ser que, al no alcanzar

la meta, no tendra el incentivo que se logra cuando ésta se alcanza, lo que para él

significaria no poder cumplir con algunos compromisos que requieren de mas pesos ($).
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Lo anterior es un gemplo de lariqueza gue se obtiene en la explicacion de hechos de
la vida cotidiana 'y que tales hechos me muestran cierto conocimiento que no esta, en estos
momentos, en nuestras Manos.

Resumiendo, creo que el aspecto contextual, sumaria tipificaciones de las diversas
realidades que se viven en las sucursales de la empresa. La necesidad de expandirse
geograficamente ha hecho que e modelo racional burocrético siga dominando sin
considerar el lado humano de la organizacién, pero que en el caso que me ocupa, no pasa
completamente. EI modelo dominante racional preconiza la racionalidad y la coordinacion,
reduciendo la incertidumbre hacia un desarrollo més complejo (Cfr. Meyer y Rowan,
2001).

La empresa en referencia se fundé en 1939. A partir de 1980 es cuando inicia €l
crecimiento. De 11 sucursales en ese afio pasa, para 1990, a 30, parael 2001 a 143y parael
2002 a 156 sucursales.

Con esta exploracion que hice trataré de dar respuesta a la siguiente pregunta central
de estainvestigacion: ¢Como es reapropiado € modelo organizacional? Con ella, entraré
al siguiente apartado.

4.1.8. En cuanto alos cuestionamientos

Las preguntas de investigacion que se construyeron mediante el proceso de formulacion del
objeto de estudio, dieron cuenta del conjunto de interrogantes que fueron planteadas para
encauzar los esfuerzos para el cumplimiento de la investigacion. Los supuestos (ver cuadro
abajo) tienen que ver con posturas tedricas que obligan a investigador a adherirse o algjarse

deellas.
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El método que utilizamos tiene en su haber varias técnicas para allegarse de la
informacion, que es vital para explicar los sucesos que se dan en la interaccion

organizacional y fuerade ella.

Supuestos de la I nvestigacion

|. El modelo organizacional esreapropiado como una forma de asegurar la cultura corporativa.

I.1. El modelo organizacional actual se inscribe en € modelo burocrético, donde la autoridad, jerarquia,
divisiéon del trabgjo, reglas, politicas, procedimientos, programas, comunicacion, direccion, discipling,
supervision, sanciones, son los elementos que aseguran d control de la misma.

[.2. El modelo organizacional es asumido por los dirigentes bgo € modelo ingtitucional, llamado
isomorfismo normativo.

Il. Los trabgjadores logran la operacion del modelo organizaciona en funcion de su propia cultura laboral
construida una parte de ella desde |a cultura corporativa.

I1.1. Los mecanismos del control formal generan en los trabajadores efectos negativos.

I1.2. Ladiscipling, €l trabajo de grupo, larectitud, la conciencia, la sensatez, la cooperacidn, la confianza, son
elementos considerados como factores de identidad para los trabgjadores dando lugar a la formacion interna
de grupos social es que benefician méas que perjudicar ala organizacion.

He pretendido gjustarme al conjunto de interrogantes observadas en el fenbmeno para
poder perfilar adecuadamente la construccion del objeto de estudio. Trato con sucesos
econdémicos, culturales, sociales, donde la actividad organizacional es permeada con todos
esns elementos que constituyen las diferentes perspectivas del ambito relacional. He
escogido un fenémeno cotidiano y que trata de la reproduccion de modelos de empresas u
organizaciones. A manera de ejemplo, la mayoria de las organizaciones al iniciar hacen una
especie de estudio de mercado que dista mucho de un estudio completo, ven la posibilidad
de estructurar un negocio y tratan de imitar o modelar la estructura de las organizaciones
gue se encuentran ya en el mercado. Las similitudes en cuanto a estructura, niveles,
servicios, clientes, proveedores, distribuidores, etc., son particularmente grandes, impera el
dominio de un tipo de organizacién gque ha permanecido en el entorno por un determinado
tiempo: no se trata de ver cuad es la mejor organizacion en cuanto al disefio ad hoc que
mejor resultado pueda dar, sino que se reproduce por la ya existente. Debido a lo anterior,

surgen diversos cuestionamientos que tienen que ver con la cultura organizacional,
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particularmente la cultura corporativa. Explicar ¢cOmo es reapropiado €l modelo de cultura
organizacional por los trabajadores de esta empresa comercial ? Seria la pregunta principal a
la que daria respuesta con este trabajo de investigacion, para luego preguntarnos ¢coémo se
constituye en modelo corporativo y qué elementos se consideran para su conformacion?
Para terminar preguntandonos ¢es el modelo de cultura corporativa producto del modelo
burocrético y en qué se diferencia éste del primero?

Estas son algunas interrogantes que pudieran tener respuesta o no con la investigacion
empirica, para ello, el método resolveria los aspectos que mas dificultad pudieran presentar
en la interpretacion de la realidad socia que se vive en la organizacion. Pienso que la
etnografia me ubica en el contexto relacional, pues ésta permite, mediante la observacion
participante encubierta, poder constatar s la teoria explica completamente los
acontecimientos gue se viven en ese entorno, o de lo contrario, no encuentro el sustento
tedrico para la explicacion al no gustarse al orden que se vive actuamente. El
conocimiento que se genera en ese nuevo orden tendria, pues, que ser explicado,
construyendo para la nueva teoria los argumentos empiricos de una nueva realidad.

4.1.9. En cuanto a los métodos de investigacion y de sus instrumentos

La investigacion cualitativa tiene cinco tradiciones o formas en que la realidad puede ser
conocida: la biografia, la etnografia, la fenomenologia, la teoria fundamentada y €l estudio
de caso. Egtas cinco tradiciones pueden ser usadas seguin el fendmeno, pues la definicién de
las dimensiones me daria luz respecto al cdmo hacerme llegar la informacion necesaria que
explique la conducta, el sentir, €l pensar, el actuar dentro de la tradicion, del hébito, de la
costumbre, de sus mitos, de sus préacticas. todo de los sujetos que interaccionan en una
sociedad, sea ésta abierta o cerrada. Las tradiciones metodoldgicas me llevan a abordar €l

fendémeno desde distintas posturas tedricas, pues como ya he apuntado, la teoria o la falta
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de ella me permite seleccionar el método. Estos aspectos del fendbmeno, que se centran en
ciertatradicion metodoldgica, obligan al investigador a buscar la forma més adecuada para
la obtencién de los datos, mismos que tienen que ser seleccionados para ciertos aspectos
explicativos. Por gemplo, en el caso Vonnie Lee, un sujeto de 29 afios que servird como
objeto de estudio y que debe ser tratado con una tradicién biogréfica, la técnica es la
historia de vida; agui el investigador debe buscar 1a forma de extraer los datos y paraello é
tiene gque establecer relaciones en la vida particular de su objeto de estudio (Cfr. Creswell,
1998: 29). En mi caso, € tratar de explicar la reapropiacion de un modelo organizacional
me lleva a relacionarme con los trabgjadores de la sucursal, mediante la técnica de la
observacion participante encubierta. Aspectos como los habitos, los valores, lastradiciones,
las précticas, las costumbres, se contrastan con la cultura corporativa. Dar cuenta de las
dificultades existentes en la reproduccion del modelo implica conocer como se asume éste
en el entorno laboral, departamental y profesional. La vida cotidiana en la organizacion y
particularmente la relacion entre los sujetos es el caldo de cultivo que me pudiera explicar
los procesos que se viven en larealidad actual.

4.1.10. En & campo

L os acercamientos a la empresa empezaron en junio del 2001. Desde los comienzos vimos
la necesidad, la porteray yo, de recorrer todos |los pasos necesarios para ser aceptado en la
empresa y esto sucedio hasta el 4 de febrero de 2002, cuando se firmé el contrato y se me
asignaba a la tienda niimero 2 ubicada en la calle Angel Flores. La técnica de investigacion
escogida resultd ser la observacion participante encubierta. Méodo dificil y cansado, pues
se tenia que trabgjar como cualquier otro empleado sin levantar sospecha de ser un

investigador.
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Los registros de la observacion se llevaban a cabo in situ, pues eraféacil realizarlo por
el tipo de actividad que estaba ejecutando, la de vendedor. Al principio todo fue
relacionarme con la gente de ventas y de servicio, estuve en e area de muebles, area
extensa fisicamente pues se encuentra en dos secciones de la tienda, planta bgjay ata. La
seccion de muebles se compone de nueve éreas. Area 1, electrodomésticos. Area 2,
electronica. Area 3, salas y recamaras. Area 4, comedores. Area 5, |lantas, bicicletas, etc.
Area 6 linea blanca. Area 7, joyeria. Area 8, relojeriay &ea 9, 6ptica. En las dos Ultimas
areas los vendedores no tienen acceso, son las [lamadas ventas de mostrador, €l personal se
encuentra dentro de ellos.

La actividad en los primeros 26 dias es llamada itinerario (se hablara de ello en el
siguiente apartado). El recorrido se hace en los diversos departamentos, tratando de conocer
basicamente lo que se hace en términos generales y se concibe para todos aquellos que
ingresan a la empresa. Uno de los objetivos es socializar con los comparierosy otro es ala
vez lainduccion del trabajador en el proceso de introduccién a la empresa (ver diagrama de
flujo, cuadro 4.2.1.). Empresas Coppel cuenta hasta el 2001 con 13,318 empleados en las

156 sucursales, su crecimiento ha sido casi €l doble desde 1998 (ver cuadro abajo):

Afo Nomina
1998 7,036
1999 9,578
2000 11,834
2001 13,318
Fuente: datos de la empresa Coppel SA. deC. V.

Con los datos anteriores se puede ver la magnitud de la empresa. El itinerario tiene
como objetivo adicional, dar cuenta de la actividad que se realiza en cada parte de la

sucursal, ademas la de conocer personalmente a los directivos. Esto genera confianza y
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cierta armonia, pues a saber quiénes son los que tienen mayor autoridad permite que el
personal nuevo sepa a quien dirigirse para un asunto que requiere respuesta inmediata.

Se tuvo acceso a la informacion formal, las Circulares de cada semana y a la
descripcion de las funciones, en los que ellos llaman Decisiones, documentos en los que se
consigna el pensamiento corporativo. Las decisones es uno de los instrumentos de la
organizacion que contienen las descripciones de reglas y procedimientos, éstas denotan la
cultura de la direccion, pues en ellas plasman sus pensamientos (ver capitulo 6).

4.2. El estudio de caso

El estudio de caso puede ser comparado con la etnografia por las técnicas que se utilizan en
ambos casos. Aungue €l estudio de casos no es un método que permita generalizar los
resultados a las diversas organizaciones (Bryman, 1989), si es recomendado para enfatizar
la busgueda en los procesos que se relacionan con tipificaciones ad hoc a cotidianeidades
gue deben conocerse. Los procesos que se llevan a cabo en las relaciones sociales dentro de
las organizaciones permiten, mediante este método, sean conocidos y entendidos. Las
derivaciones de los diversos acontecimientos en una organizacion hacia otras
organizaciones, no son recomendados por este método, sin embargo algunos autores
recomiendan que a partir de cuatro casos en adelante el método se vuelve pertinente.

Segun Yin, e método del estudio de caso es la eleccion cuando € fendmeno bajo €
estudio no es prontamente distinguible de su contexto (1993: 3). El estudio de casos nos
permite centrar la atencion en fendmenos ocurrentes en una parte del contexto. La
parcelacion del universo, es entonces, unareduccion y al mismo tiempo, la demarcacion del
fendmeno a estudiar.

El estudio de caso que me ocupa, es un hecho gue tiene que ver con las formas en que

los trabajadores se asumen y se cobijan en un modelo organizacional que les permite
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mediar sus conflictos y a la vez generar expectativas de desarrollo. La limitacion de este
método es que los contenidos de esta investigacion no pudieran extenderse a otra
organizacion, ni dar por sentado que las cosas que ocurren en una ocurren en la otra. Pero
gue para la misma organizacion, las situaciones que se dan en el entorno son similares para
todas las tiendas. Sin embargo, habra explicaciones empiricas que puedan hacerse partiendo
de una cierta teoria y con base en €ella se puedan entender los procesos de una mejor
manera.

Barba en su trabajo “calidad y cambio organizacional: ambigledad, fragmentacion e
identidad. El caso del laboratorio de pruebas de equipos y materiales’ comenta que la
metodologia de andlisis del estudio de caso es uno de |os aspectos menos desarrollados en
las ciencias sociales. El investigador necesita confiar en la experiencia y la literatura para
presentar la evidencia de diversas formas, utilizando distintas interpretaciones (2001:
261).

Dejaré para €l proximo apartado, €l espacio que se requiere para reflexionar el como
de la investigacion, no sin antes, advertir al lector que la investigacion social avanza con
cada trabajo que se readliza. Las herramientas del método, son simplemente guias que
orientan a novel atener un mayor cuidado en la praxis adicionando con cada experiencia

un mejor manegjo de aquellas.
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4.2.1. ;Como realicé la investigacion

Cuando se piensaen llevar a cabo un trabajo de este tipo, cudlitativo, lo primero que llegaa
la mente es ¢cdmo voy a empezar? Interrogante que, todos los que iniciamos un trabajo de
esta naturaleza nos hacemos. La respuesta a ella no llega sino hasta €l final, condicién que
se encuentraen el quehacer mismo del oficio de lainvestigacion.

El método que tantas veces he mencionado en el decurso de esta actividad, fue €l
etnogréfico, pues dentro de su tradicion son identificados tres tipos de estudio de caso: a)
exploratorio, b) explicativo y c) descriptivo. Esta ultima es la que se acomoda al interés del
investigador.

Y a he mencionado también, que la teoria que se sefida arriba puede explicarme los
factores que determinan la aceptacion o el rechazo del modelo organizacional, en cuyo
caso, la cultura corporativa utiliza las estrategias que les permiten que dicho modelo sea
asumido por los trabgjadores como una forma de reproducir los valores, habitos,
costumbres, tradiciones, ligados fuertemente a la consolidacion de la estructura
organizacional. Lo anterior, sin lugar a dudas, logra su propésito.

La explicacion de ¢como es reapropiado el modelo organizacional? Y de las demas
interrogantes, me permitieron definir las unidades de andlisis que en cierta forma responden
con respuestas satisfactorias a las dudas que, en un principio, me llevaron a introducirme a
unade las sucursales de la empresa

El modelo burocrético dominante es revisado en esta organizacion, los principios que
se establecen en dicho modelo como verdades absolutas, fueron analizados para ver si se
operaba bajo los mismos conceptos y para desmitificar el éxito que a priori determina el
modelo racional dominante. De igual manera, discutir los modelos de aprendizaje que

utiliza la organizacion para mantenerla siempre actual ante las necesidades econémicas,
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politicas, socialesy culturales, pues como ya es sabido, este modelo se reproduce en las 156
sucursales que se encuentran en el pais. Ademas de introducir el modelo a la recién
adquisicion de 185 sucursales dedicadas a la venta de calzado “Canadd’ .

El modelo organizacional es reapropiado como una forma de asegurar la cultura
corporativa. De ésta se desprende que la cultura corporativa es vista como variable interna,
en donde la cultura, entonces, constituye una variable organizativa representada por los
patrones de significados compartidos por sus miembros, apoyados en determinadas
creencias, valores, normas, rituales de funcionamiento (Diez Gutiérrez, 1999: 57).

Un segundo supuesto es que los trabajadores logran la operacion del modelo
organizacional en funcibn de su propia cultura laboral, resistiéndose a asumir, no
completamente, la cultura corporativa de la organizacion. La existencia de una ideologia en
la organizacion, en lo gue tiene que ver, la carga cognoscitiva de los propietarios de la
organizacion con los valores que tratan de incorporar y que los definen como obligatorios,
envuelve a conglomerado en un ambiente fuertemente impregnado por esa cultura
corporativaque es

El <<pegamento>> normativo y social que mantiene unida a la organizacion.

Este pegamento, constituido por supuestos tacitos, valores, normas, y

manifestado en rituales, simbolos, artefactos culturales es un mecanismo de

integracion y articulacion mas importante, para € funcionamiento de la
organizaciéon, gque los mecanismos de integracion burocraticos (normativa,
reglamentacion, gjercicios de la autoridad, etc.) puesto que expresa los valores

y las creencias compartidas, proporcionando pautas de conductas seguras y

compartidas (Diez Gutiérrez, 1999: 57).

Estas comparaciones entre el modelo racional burocréico y el de la cultura
corporativa, serén las dos grandes vertientes para discutir y para demostrar que el modelo

racional dominante burocratico puede permanecer en su dominacion, si se gjusta a ciertas

exigencias que el mundo moderno hace a las organizaciones: su humanizacion.
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La cultura corporeativa en la organizacion es entonces el fendmeno por la que puede
ser explicada la reapropiacion del modelo organizacional. Con base en lo anterior, definiré
el modelo actual de la empresa como una forma de explicar el modelo de la reapropiacion.
Sin duda, los sucesos de los sujetos que comparten el entorno dardn cuenta con sus
expresiones, todas las vicisitudes por la que atraviesan los sujetos en los espacios que
comparten cotidianamente. Los documentos que fueron entregados por la empresa, aportan
de igual manera la semblanza ideolégica de la direcciébn como una linea vertical y
horizontal que nutre las &eas que integran la organizacion. En este sentido, los
departamentos que participan en los procesos de direccidon y que son los mas ligados a los
objetivos de la empresa, corresponden manageria mente hablando, al sentido de laretérica
ideolégicadel discurso, venido amas, en las partesinferiores de la estructura.

La interpretacion de los sucesos en el piso de ventas de la tienda niUmero 2 y de la
cotidianeidad de los sujetos en la reapropiacion o rechazo del modelo corporativo, son
hechas con base en |las percepciones de la vida cotidianay en los enunciados discursivos de
los documentos llamados “circulares y decisiones’, otorgandole sentido a quehacer mismo
de la actividad organizacional.

Cabe mencionar que entre la observacion y la obtencion de datos de los documentos
suman méas de 612 horas. Este tiempo, creo, ha sido suficiente para determinar que €l
trabajo empirico cumple con las expectativas asi sefidladas en el quehacer de la
investigacion. Y a he mencionado también que la entrada a la organizacién fue cumpliendo
con todo el procedimiento de reclutamiento, contratacion, induccion y capacitacion en €l
trabajo. Recorriendo los lugares mas significativos para el empleador y que éste piensa que

le sirven al trabajador para realizar mejor su trabajo. Una manera de ver el recorrido del
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trabajador en la organizacion esta en el diagrama de flujo que se presenta en el cuadro
4.2.1.

En este diagrama de flujo puede observarse el recorrido desde la entrevista preliminar
hasta la actividad, una vez que €l trabgjador empieza con €l trabgo. El contrato por la
empresa, primeramente es por tres meses areserva de que el trabajador y el patron decidan
gué hacer cada uno de €ellos.

Si € trabajador reline las caracteristicas que el patrén requiere, el trabagjador puede
permanecer. Si por el contrario, el trabajador decide irse ain no habiendo cumplido el
tiempo de los tres meses, éste lo puede hacer, igualmente si € patrén decide rescindir el
contrato antes de los tres meses, |o puede hacer.

El contrato se convierte entonces en una disyuntiva para ambos. La cultura
corporativa es absorbida por los trabajadores en los cursos que se ofrecen cada determinado
tiempo como parte de un quehacer normal de la actividad.

L os cursos se convierten en los ensayos de la direccion para operar los valores que les
Son necesarios y que deben asumirse como un esquema de conducta. En tal sentido puedo
decir que la cultura se refiere a los valores, las creencias y los principios fundamentales
gue constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion, asi como también
al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de gjemplo y refuerzan

estos principios basicos (Denison, 1990: 2).
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Cuadro 4.2.1. Diagrama de flujo: contratacion y ambientacién de los
@ sujetos en el proceso de reapropiacion del Modelo Corporativo y
Managerial Coppel. Construccion con datos de la observacion.

Reclutamiento -
Continda con
itinerario de un afo
A 4 0 méas
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NO
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directa
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| 7
v areas - Co_ntinua
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Contrato tienda, bodega u gerentes del modelo Carporativo
temporal > oficina y Managerial de Coppel
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Inventario de personal
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La organizacion se prepara para funcionar con referencia a los contenidos
programéticos de los cursos y una vez que se imparte cualquiera de €ellos, €l piso de ventas
o los diversos departamentos se convierten en los talleres donde se pone a prueba la
efectividad de ellos.

4.2.2. Antecedentes

Empresas Coppel tiene su génesis en la ciudad de Mazatldn Sinaloa, y su fundador fue
Enriqgue Coppel Tamayo. Cuenta la historia que por ala en los afos treintas, Enrique
Coppe con una suma de $5,000.00 gue su mama le habia prestado inicia un negocio que se
[lamé “El Regalo”

Su madre le aportd € capital inicial de $5,000.00 pesos, producto de una

herencia de una tia. Al principio vendia cristaleria, pafiuelos y articulos para

regalo. Sus dos hermanas le ayudaban y su hermano, que trabajaba en un
banco, era e contador. Se acostumbraba en esos tiempos que los clientes

decian “apartemelo” y Don Enrigue en una bicicleta se encargaba de ir a

cobrar los vales. (Decisiéon 89-D, en Circular V de octubre. Martes 30 de

octubre de 2001, dato documental).

La historia contada de boca en boca encierra ciertos mitos que con el tiempo se
convierten en directrices de la organizacion. Entender estas historias es algo substancial,
pues de ellas se desprenden los valores con que fue formada la empresa que hoy
conocemos. A manera de ejemplo, se puede ver el concepto de “cliente” como aquél que
era méas familiar con el duefio del negocio, €l significado “apartemelo” se vincula a la
explicacion de que los negocios no eran muchos y que ademés la “clienteld” era popular.
Desde el comienzo se puede ver €l perfil del negocio que ahora se explota en términos del
“mercado popular”.

El crédito comercia surge con € negocio bgo la figura del “vale’. Figura que

actualmente se conserva y que hoy se le conoce como “crédito mercantil” o “crédito

Coppe”. Esta forma de establecer la relacion Enrique Coppel con su clientela, parte de la



simplificacion mental que en agquel entonces se teniaen el comercio local de la ciudad. Las
costumbres comerciales, desde luego distintas, configuran los cimientos con que cuenta la
organizacion actualmente. Se ve el pasado como algo l6gico y coherente, sin embargo, en
aguel entonces dar crédito significabariesgo. Situacion que enfrent6 el fundador y que en el
presente se mantiene. El esfuerzo de emprender un negocio implicaba trabgjo y mucha
confianza, valores claramente entendidos por su fundador. Unos afios después

Alos 2 6 3 afios una tia lo invitd a ir a Culiacan a poner alli una tienda igual.
Se estaba construyendo la primera presa del estado y se iba a abrir al riego
una gran superficie, por lo que se esperaba mucha prosperidad. Asi que Don
Enrigue fue a Culiacan, rent6 un local por la calle Rosales e inicié su segunda
tienda.

Antes, todo lo que vendia se lo enviaban de México, pero aqui empezb a ir a
Dallas, Texas a comprar mercancia. Le fue bien en esta segunda tienda y se
quedd a vivir en Culiacan. CerrQ la tienda de Mazatlan, era muy buen
administrador y su orden le ayudé mucho.

Latienda de Culiacan vendio al principio regalos, después ultramarinos (latas,
comestibles, fruta, jamones, etc.) hasta tortas, que entregaba en las oficinas
personalmente. Un tiempo fue imprenta y luego vendié equipos de oficina
marca Rémington. Hasta entonces €l crédito que daba era de un mes, pero con
la distribucion de los radios Philco empezb a dar un afio, mismo gue le daba €l
fabricante. Luego con € mismo sistema de abonos empez6 a vender relojes
Haste y Seelco, hicicletas y muebles, los cuales recibia por tren de México y
Guadalajara (Decisién 89-D, en Circular V de octubre. Martes 30 de octubre
de 2001, dato documental, subrayado del texto).

Yaparael afio de 1942, Sinaloa empezaba a desarrollar proyectos estructurales en su
desarrollo econémico, la agricultura empieza a tener un “boom” con la construccion de la
Presa Sanalona lo que permitié desarrollar mas el comercio doméstico de la ciudad. Se veia
més movimiento en Culiacan que en Mazatlan Sinaloa, por ese motivo Enrique Coppel
Tamayo, obediente de latia, se traslada a Culiacan para continuar su proyecto comercial. El
ser visionario es una facultad que no todos los hombres tienen, medir, tantear, husmear,
sentir, palpar, etc., se convierten en virtudes cuando los resultados de un proyecto acanzan

magnitudes tan grandes como |o es hoy esta organizacion. Hacer apologia de este hombre,
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con €l propdsito de distinguirlo y ver en é al emprendedor como una caracteristica que lo
distingue de otros con las mismas oportunidades que otros no supieron aprovechar, es sélo
un acto elemental de reconocimiento.

Entender ala organizacién por lo que esen el presente sin ir al pasado, seriaun error,
pues resultaria dificil explicar el modelo que hoy setiene sin ver las bases que lo sustentan.

Al comentar la historia, he dicho, se han agregado cosas que después son dificiles de
explicar, por ejemplo, en la cita arriba, era muy buen administrador y su orden le ayudo
mucho. La visién de un hombre puede confundir a los demas cuando no se dimensionan
adecuadamente las posibilidades o los alcances de aquél. Ser buen administrador no implica
gue el hombre entienda adecuadamente los componentes técnicos-administrativos y los
humanos en e orden Psico-Socia (De Faria Mello, 2001), ni colocar en la base
organizacional conceptos tales como metas, objetivos, estructura, tecnologia, funciones,
atribuciones, tareas, recursos (técnicos, humanos, materiales) en el orden formal; no se diga
en e orden informal tales como: necesidades, motivaciones, valores, intereses,
percepciones, sentimiento, expectativas, aspiraciones, etc., que en la actualidad son
conceptos imprescindibles para definir una organizacion, pero que en aguellos dias
resultaria dificil pensar que con € sblo hecho de tener ganas de hacer negocios pudiera
resultar 1o que es hoy. ¢En donde radica, pues, todo este asunto del éxito de este sefior para
haber colocado los cimientos de empresas Coppel? ¢En donde se encuentra la capacidad
visionaria para establecer los atributos obligados para €l éxito de esta empresa?
Simplemente se puede entender que las cosas fueron resultando bien y que algunos llaman
orden al sentido visionario para convertir un pequefio negocio en una organizacion que

dieraresultados efectivos.
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Otros llamarian a esta clase de hombres, obedientes, sensibles, ubicados, etc., solo asi
se puede entender gque existan y sean los encargados de desarrollar la economia tal como
ellos lo hacen

Se cambié a un local un poco mas amplio por la calle Angel Flores cerca de
Catedral y a los afios, en una ocasion decidié remodelarlo y rent6 por mientras
otro local por la misma calle a dos cuadras. Pero en tanto que realizaban los
arreglos a su local, se dio cuenta que € nuevo local vendia bien y tenia muchos
clientes nuevos, asi que haciendo caso a su clientela, decidié quedarse con las
dos tiendas (Decision 89-D, en Circular V de octubre. Martes 30 de octubre de
2001, dato documental, subrayado del texto).

Experimentar con sucursales, fue casual; debido a la necesidad de remodelar el local,
se ve obligado a rentar temporalmente otro. Darse cuenta que su comercio daba resultado,
fue suficiente para emprender otro negocio y no atemorizarse por € hecho que ahora eran
dos tiendas las que iba é a atender. El enunciado haciendo caso a su clientela coloca a
empresario en una posicion de obediente, categoria que incluye la vision emprendedora y
oportuna en el ambito comercial.

Pero permitaseme irme a pasado, a origen de esta familia para dar cuenta de las
capacidades comercial es que puedan explicar € presente de una mejor forma.
4.2.2.1. El origen de los Kopel
La fuerza de Enrique Coppel Tamayo puede entenderse histéricamente debido a sus raices.
La familia venida de Polonia, de la ciudad de Blaszki situada a 100 kilémetros al oeste de
Varsovia en € distrito de Poznan, entonces bajo € dominio ruso, significé por lo antes
dicho un territorio hostil para aquellos inmigrantes (Coppel, 1998: 23).

La pargja de donde empezara €l clan tiene su origen en aquella latitud, Ledn Kopel
guien naciera en 1794 y Hanna Kolchezki en 1815 contrajeron nupcias en el afio de 1835.

El 2 de junio de 1836 naci6 su primer hijo, Isaac Kopel Kolchezki (Yitzak) quien
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emprenderia € vigie a Mazatlan, México. Este hombre rubio, de nariz grande y de ojos
profundamente azules, simpético y alegre, inquieto y de espiritu aventurero, cumpliria 18
anos en 1854 (Cfr. Coppel, 1998: 27). Nacionalizado americano el 4 de septiembre de
1855, degj6 Californiay lleg6 al pueblo de Arizpe, Sonora. Propietario de una minade oro y
plata, denominada “La Chispa’. Alli conocié a Florentino Vazquez, platero y fabricante de
vasos sagrados, quien tenia una hija de nombre Encarnacidn, una joven recién enviudada,
de escasos veinte afios quien contrajera nupcias con Isaac en 1860. Tuvieron su primer hijo
en 1861 con el nombre de su padre Isaac, después vinieron Enrique en 1862 y Elena en
1866.

Isaac, viudo de Encarnacion el 26 de enero de 1885, conocié a Maria Vidal de
Fuentes, quienes procrearon a Angela 'y Sara Coppel Vidal. Viudo de vuelta con 52 afios
conoce a Carmen Marini Garcia en 1888 vecina de Mazatlan, hija de Santiago Marini,
guien habia venido de Italia, su tierra natal, y Genoveva Garcia, originaria del poblado Del
Verde, Sinaloa. Se casaron el 10 dejunio de 1888.

En 1889 naci6 el primogénito de Carmen e Isaac, Guillermo; posteriormente serian
Alfredo, Rodolfo, Santiago, Isaac, Ana, Carmen, Maria Luisay Roberto.

Isaac Coppel Véazquez se casd Rosa Marini, hermana de Carmen en el afio de 1890.
Enrique Coppel Vazquez contrajo matrimonio un poco después con Isabel Rivas
Bustamante, hija de Luis Rivas y Margarita Bustamante, oriundos de Culiacan. Para
entonces el patriarca Isaac Coppel Kolchezki, mejor conocido como “Papa Polon”, hacia
1898 ya contaba con 62 afios de edad.

Enrique Coppel Vézquez e Isabel Rivas tuvieron once hijos: Maria Isabel, Luis

Enrique, Luis Isaac, Maria Asuncién, Elena, Francisco, Margarita Guadalupe, Esther,
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Carlos Alberto, Maria Elviray Radl Coppel Rivas. En solo 30 afios la poblacién mexicana
de los Coppel pasd de uno a casi cuarenta (Coppel, 1998: 52).

El 12 de junio de 1920 muri6 Isaac Coppel Kolchezki después de haber vivido
intensamente sus 84 afios de edad; con él moria la religién judia de los Coppd (ver cuadro
4.2.2.1.1.). Ahoralos lideres de la familia eran sus hijos, que en muy diferentes actividades
y empresas se afanaban para continuar prosperando en un medio ambiente poco favorable
parala economia.

Enrique Coppel Tamayo nacié en Culiacan, Sinaloa en 1922, sus padres Luis Coppel
Rivas e Inés Tamayo; cursd sus estudios de primaria en Culiacan. Posteriormente su familia
se mud6 a Mazatlan y en esa ciudad Enrique, a los 17 afios instalé junto con su hermano
Luisunatienda llamada “El Regalo” (Coppel, 1998: 78).

Todo parece indicar que la familia Coppel tiene una larga tradicién comercial, pues
desde €l final siglo X1X habia opiniones favorables del trabajo de ellos. Asi tenemos aJ. R.
Southworth ciudadano norteamericano —conocedor de la actividad comercial mazatleca-
comentaria: la empresa Coppel Hermanos tiene siempre € surtido mas grande en la plaza
de vaquetas para suelas y talabarteria en general. Sus ventas divididas entre Snaloa,
Sonora, Baja California, Tepic, Chiapas, Durango y Chihuahua la hacen sumamente
conocida y estimada (Coppel, 1998: 53). Por lo que supongo que dentro de esa tradicién la
familia ha estado siempre influenciada para emprender cualquier tipo de negocios. Las
cualidades de Enrique Coppel Tamayo pueden ser mejor entendidas por la sensibilidad para
acercarse a realizar proyectos comercialesy su capacidad paratratar con la gente, lo que lo
hicieron ser un hombre con un gran sentido empresarial. Observo lo que el propio Enrique

dice:
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Que @l se fijaba mucho en la competencia, |os observaba y les copiaba muchas
cosas que hacian bien y asi fue megjorando su negocio. Luego abri6 una 3y 42
tienda, hasta llegar a siete tiendas en la misma ciudad. Sentia que si_ahi habia
mercado y cosas por mejorar para atender a su clientela, no necesitaba abrir
en otra ciudad. Ademas cada tienda le traia una clientela nueva (Decision 89-
D, en Circular V de octubre. Martes 30 de octubre de 2001, dato documental,
subrayado del texto).

Cuadro4.2.2.1.1.
Descendientesde L edn y Hanna Coppel
N: Fecha de nacimiento
M: Se casb con

PRIMERA GENERACION
N 1794 Ledn Kope
M: Hanna Kolchezki N 1815
SEGUNDA GENERACION
N 1836 | saac K opel Kolchezki
M 1 Encar nacién Vazquez
TERCERA GENERACION
N 1864 Enrique Coppel Vazquez
M: Isabe RivasBustamante
CUARTA GENERACION
N 1892 L uis | saac Coppel Rivas
M: Inés Tamayo
QUINTA GENERACION
N 1922 Enrique Coppel Tamayo
M: Yolanda L uken
SEXTA GENERACION
N 1947 Enrique Coppel Luken
N 1950 Rubén Coppel Luken
N 1955 José Coppel Luken
N 1948 Y olanda Coppel Luken
N 1952 Alberto Coppel Luken
N 1954 M énica Coppel Luken : Santiago Gaxiola Clouthier
N 1962 Agustin Coppel Luken . Isabel GOmez
Construccion del investigador con datos de Coppel, 1998.

: Mercedes Calvo

: MarciaBernal

: Susana Garcia

: Héctor Orrantia Ferreira
: Brenda Sullivan

z22zz=Z=

La observacion de Enrique Coppel Tamayo lo hacia sentir que habia oportunidad

comercial que tenia que ser aprovechada, la confianza, € trabajo, la perseverancia, la

claridad, etc., son evidencias que demuestran la capacidad con que contaba. Haber

explotado su virtud de confiar en la gente le dio beneficios que hasta la fecha han sido

utilizados, no en €l sentido comercial, sino por las virtudes que se muestran en los valores

gue la firma Coppel ha convertido en cultura corporativa y que no escatima esfuerzo ni
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dinero para socializarlas con sus colaboradores y conformar un Unico lenguaje en toda la
organizacion.

El comparar sus tiendas con la competencia, |0 hacia observar las diferenciasy tomar
lo que podia explotar de una mgjor manera. Modelar sus estructuras organizacionales era
una estrategia que é fue puliendo con el tiempo, dando méas valor a lo que realizaba. De
esta forma, €l prestigio de Enrique Coppel iba en aumento, pues € negocio dirigido a las
clases populares que no contaban con recursos suficientes para hacer las compras de
contado y que la innovacion del crédito en la forma en que él 1o daba, le fue dando la
consistenciay la credibilidad de un comerciante honesto.

Al principio le daba crédito a los conocidos, luego a los no tan conocidos. Con
el tiempo a todo & mundo. Se dio cuenta gque la gente de menos recursos
pagaba mejor y era mas agradecida que la clase alta, asi que se enfocé méas a
este mercado. Muy rara vez usaba a un abogado para cobrar una cuenta.
Normalmente si alguno no podia pagar, le pedia el articulo de vudta. Se usaba
gue todos dieran aval, pero € aval nunca pagaba, solo ayudaba a localizar €
cliente en caso de que se extraviara.

La gente humilde pagaba bien, era mas cumplida y responsable, nadie les
daba crédito. Y se convertian en clientes de crédito de por vida, ya que les era
muy dificil ahorrar para comprar de contado. La disciplina del ahorro era
escasa. No pedia requisitos, confiaba en las personas y probaba a ver s
pagaban bien (Decision 89-D, en Circular V de octubre. Martes 30 de octubre
de 2001, dato documental, subrayado del texto).

Las bases de la actual organizacion se estaban construyendo: primeramente el
mercado “popular”, luego €l crédito, posteriormente el no cobrar las deudas por ningun
motivo bajo presion de abogados y finalmente, no exigir requisitos para otorgar €l crédito.
Estos elementos y el enorme deseo de prosperar fueron las bases de una estructura basada
en la confianza como valor fundamental, aderezada con la disciplina, el trabajo, la
organizacion y la perseverancia, entre otros.

Don Enrique disfrutaba mucho su trabajo, €l detalle al acomodar, las platicas
con los vendedores, con |os proveedores, ponia mucho esmero en la limpieza.
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S férrea disciplina y edtrategia o llevaron a poder crecer a un ritmo
acelerado, pero la falta de financiamiento lo limitaba, ese fue su gran
problema muchos afios. Los banqueros eran muy duros. Veian que € negocio
tenia gran potencial de crecimiento en ventas, pero aun asi lo limitaban. Con €l
tiempo fue creando unos ahorros y llegd después de muchos afios a no deber.
Dice que eso o hizo muy feliz (Decision 89-D, en Circular V de octubre. Martes
30 de octubre de 2001, dato documental, subrayado del texto).

Hoy se pueden entender muchas cosas que Enrique Coppel Tamayo hacia y que
nunca dejé de hacerlas, realizar su actividad con disfrute y esmero y en forma distinta a los
demés e inyectarle su carisma era lo esencial para construir los cimientos de una empresa
exitosa. Las platicas con sus colaboradores, sus proveedores, sus clientes, etc., hacian la
diferencia con otras tiendas menos afortunadas. El desarrollo y el crecimiento de la
organizacion no era algo planeado, las circunstancias lo empujaban a aprovechar las
oportunidades que poco a poco se le brindaba al hombre visionario. Se dio cuenta que el no
deber lo hacia sentirse bien, pero esa condicion lo convertiriaen el cliente apreciado por los
proveedores, ala vez que aprovechaba los descuentos teniendo la mercancia oportuna para
ofrecerlaasus clientes.

En 1970 ya era el principal mueblero de la ciudad y decidié incursionar a la
ropa. Diseflaron un sistema muy novedoso, que practicamente es e mismo
hasta la fecha. Dieron tarjetas de crédito a los clientes, usando computadoras
PC para llevar e control (fue de los primeros en e mundo en hacerlo) y
abrieron en la tienda 2 la primer tienda de ropa de Coppel. Con los afios se
fueron ampliando las demas tiendas para venta de ropa.

Don Enrique es una persona muy disciplinada, trabajadora, muy recta,
muy consciente y sensato. A base de mucho esfuerzo y sacrificio creo las bases
del negocio. Una de sus cualidades mas destacada es su guerra contra la
soberbia. Sempre esta en guardia. Nunca se ha creido mas, ni se ha “sentado
en sus laureles”, ni presume, ni degja que presuman. Para é las cosas nunca
son perfectas, siempre les falta algo, sSiempre se pueden hacer mejor, pero hay
gue buscarlos todos los dias, todos los meses, todos |os afios (Decision 89-D,
en Circular V de octubre. Martes 30 de octubre de 2001, dato documental,
subrayado del texto).
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El trabajo que ha realizado Enrique Coppel Tamayo tiene la huella de la persistencia,
del corgje y de lalealtad. Esta Ultima es la que més se ha preconizado y tiene su imagen en
la honestidad, uno de los valores fundamentales con gue se ha impulsado este modelo. Veré
abajo los aspectos relevantes del modelo organizacional tal como funciona en este
momento, pasando luego a la construccién del modelo cultural corporativo.

4.2.3. Egtructura Organizacional actual

Dibujar la estructura organizacional en un organigrama resultaria ocioso de mi parte, solo
mencionaré en términos generales cOmo esta compuesta la organizacién. Cuenta con un
Director General y un Director Administrativo, seis Gerentes de Division que controlan las
funciones principales (Sistemas, Cobranzas, Mejora Continua Coppel, Contabilidad,
Auditoria, Despacho, Muebles, Ropa, Tiendas I, Disefio, Publicidad, Tiendas I, Personal,
Inmuebles, Capacitacion, Transporte), 15 Gerentes Regionaes, 76 Gerentes de Zona y €l
resso en Gerentes de Tienda en Muebles, Ropa, Cazado, Cobranza, que son
aproximadamente cuatro por cadatienda.

Decir que la organizacion es grande (mas de 13, 800 empleados) basada en el nimero
de empleados o0 sucursales 0 por el tamafio de la infraestructura o por los montos
presupuéstales o por la magnitud de los sigemas administrativos, resultaria hacer un
gjercicio poco sustantivo. Sin embargo, representar a la organizacion por su complejidad en
términos de comprender lo que ali sucede, entendiéndola como resultado de un modelo
organizacional para dar cuenta de lo que existe en ella, es en parte, lo que el investigador
trata de hacer. Decir como se asume el modelo corporativo o cdmo se rechaza éste, tiene
mayor importancia. En el siguiente capitulo se analizarén las dimensiones que tienen que

ver con laorganizacion en lo formal e informal y su cultura
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Para efectos de este trabajo y como forma metodolégica, €l siguiente apartado tretara
sobre la observacion participante encubierta, misma gque sera contrastada con el capitulo 6,
arrojo las siguientes categorias. en la dimensién organizacional formal e informal;
racionalidad, autoridad, eficiencia, productividad, competencia, politicas, atencion y
servicio, normas, comunicacion, itinerarios, la puerta, sistemas, auditorias. En la dimensién
cultural; valores (disciplina, confianza, responsabilidad, puntualidad y honestidad)
desempefio, compromiso, identidad, compafierismo, cooperacion, rutinas, ritos, habitos,
ambiente de trabajo.

4.2.4. Cuadro general dela metodologia de la investigacion

Resumir en un cuadro el diagrama de la metodologia no es cosa que aclare los pasos que se
dieron para llegar, finalmente, a explicar el fenébmeno objeto de mi investigacion, sin
embargo, para efectos didacticos he de decir que antes de incorporarme a la organizacion,
los seminarios que recibi en los programas regulares de este doctorado sirvieron como base
conceptual para construir un imaginario que era obligado en una primera observacion. De
agui se partié para problematizar el fendmeno y construir el objeto de estudio suceptible de
poder ser explicado.

Las primeras observaciones gque se hicieron en el piso de ventas indicaban que existia
un fendmeno digno de problematizar y sirvié para construir la pregunta principal que diera
guia y direccion al proceso de investigacion. El campo o la parcela de donde se extraerian
los elementos para ser explicados ya formaba parte del esquema de mi trabago. Desde
tiempo atras, mucho antes de pensar en lo que iba a suceder alli, le comentaba a mi tutor
gue mi interés era estudiar el fendmeno de la reapropiacion del modelo organizacional bajo
unatécnica gque me llamaba mucho la atencién y erala observacion participante encubierta;

ya habia oido de ellay me causaba incertidumbre al pensar que pudiera servirme dentro de
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la perspectiva etnogréfica del método cualitativo. Asi fue como se definieron luego los
objetivos de lainvestigacion.

Me habian dicho que era necesario cierto dominio de la teoria, 1o cierto es que ya
habia cursado algunos seminarios que ponian en la base ciertos conocimientos importantes
para comprender la empiria que veia venir. Ya en el andlisis de los registros fui dandome
cuenta a qué teoria me sujetaria para explicar lo que ya eran categorias, producto de las
unidades de andlisis que tenia como notas de campo. Ese ir y venir en lo que le llamo
“paseo en columpio” me hizo dudar a veces de lo que estaba haciendo. Una vez terminado
el tiempo en el campo de estudio me trasladé a las oficinas generales para extraer la
informacion documental que reforzaria la observacion que ya habia hecho. Alli encontré
una fuente rica de sucesos: 10s registros de las “circulares’. Opté por tomar solamente un
ano pues me llenaria de informacion documental que poco serviriaparael propésito que me
habia marcado: comprobar el discurso de la direccién con la préctica en el piso de ventas.
Fue de esta forma como se fue construyendo este diagrama general de la metodologia que

se encuentraen la figura siguiente.
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Cuadro 4.2.4.1. Diagrama general de la metodologiade lainvestigacion
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Capitulo Vv

Mira, los refrigeradores deben estar conectados para que cuando se abran muestren la luz
interior, pero no todos se conectan porque hay algunos que cuando se conectan empiezan a
helar y eso, en la auditoria, son puntos malos
(observacion de la empresa)
5.0 La observacion, un medio para extraer el conocimiento cotidiano
Hago acto de presencia en la tienda 02 de la Calle Angel Flores 15 minutos antes de las 9
del 6 de febrero de 2002, por peticion del gerente de la tienda e iniciar lo que se le llama
“Itinerario” y gque no es otra cosa que e recorrido que se hace con todos los recién
ingresados a la corporacion de tiendas departamentales Coppel S. A. de C. V. Dos dias
antes, después de haber sido evaluado en la entrevista que tuve con €l gerente y de haber
obtenido el visto bueno de él, se me asignd un lugar, como se hace habitualmente con los
gue recién ingresan a un trabgjo; un lugar donde iba a permanecer hasta ser visto por €
resto de los compafieros y ser tomado en cuenta para desempefiar como muchos suelen
comentar en forma rutinaria un trabajo aburrido, sin sorpresas y sin sobresaltos. Para mi
sorpresa no resultod asi, sino todo lo contrario.

Meses antes, para ser mas exactos, €l dia lunes 18 de junio de 2001 a las 15:30 hrs.
Busqué a la persona que seria mi “portera’ para adentrarme a esta aventura de la
investigacion empirica. Llevaba ya en la mente un proyecto a desarrollar “La
Reapropiacion del Modelo de Cultura Organizacional por los Trabajadores de una Empresa
n14

Comercial” en este caso, el de Coppel S. A. de C. V. Asi que, parado frente al “Bunker

miraba en su interior dos guardias de seguridad de una empresa privada en un espacio no

14 El “bunker” Ilamado asi por la apariencia que demuestra por su fortaleza, vidrios blindados y puerta
interna que solo se accesa atravesando la puerta de acero que se interpone entre la calley e edificio donde se
encuentran las oficinas.



mayor de 4 metros cuadrados, quienes interrogaban a todo aquel que pretendia atravesar la
puerta de acero que seinterponiaentrelacalle y el corporativo de laempresa.

Desfilaban frente a grueso cristal color verde esmeralda, los trabajadores del
corporativo, para ellos, el “dbrete sésamo” era la sola presencia de su persona, la puerta de
acero cedia al paso del personal, que sin més, los guardias les daban el acceso. Parami caso
tuve que esperar hasta la llegada de la persona con la que me interesaba para charlar y para
presentarle e proyecto que llevaba. Quince minutos después hizo su arribo la persona
indicada, uno de los guardias me hizo un guifio para indicarme que ella era la persona que
estaba esperando, por € intercomunicador le llama y segundos después me encontraba
frente a ella platicando acerca de mi trabajo de investigacion. Por mas de 40 minutos me
escuchd para concluir que le entregara, en un resumen, lo que yo le habia platicado como
pretension del trabagjo de investigacion. Inmediatamente me di a la tarea de escribirle un
pequeiio resumen acerca de los Estudios Organizacionales y la necesidad de conocer
aspectos de la vida cotidiana de las organizaciones. El resto, del proceso de entrada, ya se
tratd en apartados anteriores.

En este capitulo trataré de explicar las dimensiones y sus categorias que se
observaron en el campo.

5.1. Laracionalidad
Este concepto de racionalizacién Weber lo define como:

El proceso por medio del cual reglas y procedimientos explicitos, abstractos,

intelectuales y calculables gradualmente sustituyen los sentimientos, la

tradicion y la mera intuicion en todas las esferas de la vida. Desaparecen asi

las fuerzas misteriosas e impredecibles. La racionalizacion “desmitifica e

instrumentaliza la vida, creando lo que un autor ha llamado ‘danza de los fines

y los medios’...” (Wrong, 1970: 27; en Davila, 2001: 139, subrayado del
autor).
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La observacion participante encubierta sirvio para develar los aspectos considerados
triviales en los usos y costumbres de la actividad normal de los empleados, las reglas 'y los
procedimientos que enmarcados en el quehacer cotidiano se perciben como cosa sencilla e
inadvertida en la propia actividad del empleado.

En esta gran categoria de la racionalidad se discutiran algunas subcategorias que se
incorporaron como un aspecto importante en e concepto de racionalidad. Quiero dejar
asentado que las formas en la vida organizacional que se describen no son todas las que
existen pero son las més importantes para explicar los aspectos relevantes de un
pensamiento, mas all4 de una mera suerte, que e incorpora como una forma de cultura
corporativa ad hoc a la formacion de una escuela o “escuelita’, como es conocida, la
organizacion. Lo que seguira es un programa de preparacion para introducir al empleado a
la organizacion y que en esta temporalidad, el programa funciona en forma determinada
para afladir, en principio, esta cultura corporativa.

5.1.1. El Itinerario

Yaen latienda, antes de entrevistarme con cualquiera de los de alli, observo los espacios y
las dimensiones fisicas de lo que iba a ser en adelante mi lugar de trabgjo. La limpieza, la
iluminacién, € orden, € clima y la gente que caminaba de un lado para otro, fueron lo
primero que me llamé la atencidn. Vi inmediatamente, en su apariencia, este monumental
mundo de significados. Esta cotidianeidad de la que hablan autores como Giddens,
Goffman, Berger y Luckmann y otros tratan de los escenarios sociales y de su construccion.
El movimiento de las personas, sus formas de caminar, sus miradas, sus sonrisas y gestos.
En fin, una serie de apariencias que no tienen explicacion hasta no conocer lo que €ellos
hacen. Por un momento hice que mis oidos quedaran sordos para dar cuenta de mi propia

ignorancia de los sucesos que alli se desarrollaban. Relaciones humanas con intereses
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distintos, unos vestidos de amarillo y azul y otros de diversos colores, pero los primeros se
observaban con intereses distintos que los segundos, después me percaté que eran los
colaboradores que buscaban a sus “presas’ para aimentar una de sus necesidades, dijera
Maslow, del ego. Miraba los simbolos por doquier, aparadores y exhibidores que hablaban
por si solos, publicaciones colgando de los pilares que anunciaban ventas de promocién
para el mes de febrero “dia de la amistad”. Espejos en los pilares parareflejar laimagen de
los clientes pero que eran aprovechados por los colaboradores de sexo femenino,
revisandose el maguillaje y laapariencia.

Me acerqué al mostrador de la caja, después me entero que le llaman también “Islao
Bodeguita’, para preguntar por e gerente de la tienda, el Sr. Anselmo, pero éste no se
encontraba. Observaba que |legaban los colaboradores al area de cajas con € presupuesto
en mano y acompafnados de sus “presas’, luego entonces se retiraban muy cortésmente
deseandoles a los clientes volverlos a ver dentro de poco. Me imaginaba que pronto estaria
haciendo lo mismo y sentia un poco de temor €l que no pudiera hacerlo. La empleada del
mostrador a verme que no me iba me dijo que en lugar del Sr. Anselmo estaba el gerente
sugtituto, € Sr. Marco, un hombre de estatura mediana, delgado y al parecer smpético. Le
entrego el sobre cerrado que contenia el formato Ilamado “Itinerario”.

Marco, el gerente sustituto, me lleva con Goliat un vendedor joven el cual me recibe
con mucha amabilidad, Marco le dice que me presente con los demés, acto seguido me dice
Goliat, acompafiame, y empezamos la gira por la tienda, me comenta que hay muchos
comparieros que se encuentran fuera debido a que la fiesta anual de la empresa habiasido la
noche anterior. Después se vera que la inasistencia no tiene causa Unica en la fiesta.

Recorremos la tienda sin ninguna dificultad, dejdndome finalmente con Josué Emmanuel
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encargado del érea seis, debido a que Goliat saliaa las 12:00 horas para regresar a las 14:00
horas.

En el recorrido por las areas en compariia de los responsables o encargados empiezan
por decirme las reglas de acomodo de la mercancia. --Toda la mercanciatiene una formade
exponerse--, --para ello--, dice uno de los responsables, --nos guiamos por los “mapas’ que
Se nos entregan--. --La mercancia se acomoda en los anaqueles de una forma digtinta-- me
dice--, por gemplo, la mercancia de tamafio pequefio se acomoda de la siguiente manera:
de la mas pequefia a la mas grande, de menos costo a mayor costo y de izquierda a derecha,
regla que no siempre se sigue por la disposicion de espacio concluye--. Josué Emmanuel
encargado del érea seis me hablaba acerca del acomodo de los refrigeradores:

Miércoles 6 de febrero de 2002

Mira, los refrigeradores deben estar conectados para que cuando se abran

muestren la luz interior, pero no todos se conectan porque hay algunos que

cuando se conectan empiezan a helar y eso, en la auditoria, son puntos malos.

La separacion entre una estufa y otra debe haber 5 centimetros, pero s 1o

hago, invado los pasillos y eso no esta bien, tenemos poco espacio, y en los

refrigeradores 10 cm entre cada uno, si se los doy, igual tendria poco espacio

(Observacion en laempresa).

Josué Emmanuel es un trabajador callado, robusto y de estaturaregular. Veo la fuerza
de sus palabras a decirme acerca de los puntos malos, Jepperson comenta acerca de esto
diciendo que:

La ingtitucionalizacion también se puede llevar a cabo por medio de la

“cultura”: en este caso, simplemente por lasreglas, procedimientosy metassin

representacion primaria en la organizacion formal y sin e control y la sancion

por parte de alguna autoridad “central ”. M&s bien estas reglas son de caracter

habitual o convencional. La ingitucionalizacion en la cultura produce

expectativas sobre las propiedades, orientaciones y comportamiento de los

individuos, como restrictiva de “otros” (Mead) en & ambiente social (2001,
203-204).
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Al parecer este colaborador ya tiene incorporado las formas organizacionales del
orden y de las reglas a tal grado que no espera, en ningln momento, a que los auditores le
califiguen mal su trabajo y se asume como parte de la cultura organizacional que obedece la
regla sin ningn problema. Le veo en la cintura un aparato semejante a un star tac (celular)
y le pregunto:

Miércoles 6 de febrero de 2002

I nvestigador: ¢Les permiten traer celular?

Josué Emmanuel: No, esta prohibido, pero muchos lo traen escondidos.

I nvestigador: ¢Qué acerca del suyo?

Josué Emmanuel: No es celular, es una calculadora con esa forma

(mostrandomela) (Observacion en la empresa).

Esa respuesta de que muchos lo traen escondido, habla por si misma; la cultura del
celular en los trabajadores de tiendas departamentales o similares se ha asumido como un
aspecto de exigencia de sus pares. El teléfono celular es comdn no nada mas en esta clase
de personas 0 en este nivel social, e celular se ha incorporado como un valor de la
juventud. Sin embargo, mencionar la prohibiciébn y asegurar que muchos lo traen
escondidos, es dar cuenta de una insurreccion contra laregla

Empiezo a observar las diversas formas de racionalidad operantes en la tienda, las
medidas escrupulosamente marcadas desempefian una funcién de orden y racionalidad del
espacio fisico. Para Jepperson existen tres portadores primarios de institucionalizacion: la
organizacion, los regimenes y la cultura (2001, 203), que en €l caso de Josué es €l de los
regimenes. Es de esa manera por qué € colaborador haya hecho referencia a posible
castigo de auditoria. Toda la mercancia en sus exhibidores requiere de espacios propios en

gue luzcan, pues de lo contrario se estaria violando lo que ellos llaman “el mapita’ que no

es otra cosa que el Manual Muestra de Tiendas Muebles (MMTM) (organizacional) donde
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se sefiala con croquis los espacios gque deben ocupar los productos y la forma en que deben
ser acomodados. Estos acomodos que al parecer, en un principio no tienen importancia, son
la razon de toda una forma de evaluacién. Lo que guia la actuacion de los actores a
desempefiarse (Cfr. McGregor, 2000: 75) de una manera distinta pues los espacios, que son
limitados en la tienda, es que estos deben optimizarse. La cita de Josué Emmanuel, en
cuanto las distancias de los muebles y su separacién entre uno y otro, nos indica el cuidado
gue se tiene en la delimitacion de espacios, en cuyo caso, darle de méas de algunos
centimetros redundaria a reducir los pasillos por donde camina €l cliente. Otro punto, no
menos importante, es como se asume la regla de acomodo y de uso de los muebles,
conectar un refrigerador para iluminar su interior cuando el cliente lo abra es bueno, pero
conectar un refrigerador y que funcione su congelador es castigado por los auditores debido
gue la regla contenida en el Manual indica que no debe conectarse un refrigerador que le
funcione su congelador. Los vendedores incorporaron ya, por asi decirlo, la amenaza
implicita en la falta en que se pueda incurrir. Aln con esa amenaza, agunos refrigeradores
gue les funcionan el congelador al conectarse, se encuentran conectados, o que me dice
gue a pesar del castigo latente, los vendedores por tal de vender cometen desobedienciaala
regla. Y en algunos de esos aparatos pudimos constatar que se usaban para helar refrescos
gue consumian los vendedores (cultural), lo cual es también contralasreglas.

El Itinerario para los vendedores de piso cominmente no dura mas de 30 dias. Su
alargamiento, en caso de suceder, dependera del gerente que es € entrenador de los
empleados y seran ellos los que finalmente decidirén el tiempo de éste. El recorrido est4
sujeto a tiempos y espacios en que €l recién incorporado a la empresa debe realizar. La
distribucion material de las areas se conforma con €l tipo de tienda departamental en donde

espacialmente se localizan las éreas de ventas, por ejemplo: en muebles existen nueve areas
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pero tres de ellas son cerradas 0 de mostrador, estas son: joyeria, optica y perfumeria, las
demés: electrodomésticos (1), electronica (2), blancos (6), salasy recamaras (3), comedores
(4) y llantas y bicicletas (5), se encuentran por toda la tienda. En ropa, se tienen para
caballero, damas y nifios y nifias. Estan también las éreas de cajas (en muebles, ropa y
abonos), pagueterias (dos), bodegas en tienda (dos), islas (muebles y ropa). Asi pues €l
recorrido por la tienda se hace en no menos de treinta dias, se incluye también el recorrido
en Bodegas Generales o Distribucion, que se encuentran apartadas o en zonas industriales.

El recorrido por latienda, como he dicho, se hace en tiempos y espacios, el formato
en donde se registran los avances en el recorrido, tiene las areas que uno debe conocer y
cuando finalmente se concluye en el tiempo, el responsable del &rea debe firmar como una
especie de visto bueno.

Este aspecto del itinerario cumple con el concepto que Jepperson describe a
continuacion:

Una ingtitucion esta altamente institucionalizada s presenta un umbral de

accion colectivo cas insuperable, un problema de accion colectiva muy grande

debe ser enfrentado antes de permitir la intervencion en, y la obstruccién de,

los procesos reproductores (2001, 205).

Como muchas actividades, el comer dentro de la tienda, es contra las reglas. Asi
cuando alguien quiere comer algo pues simplemente se esconde 0 se aparta de la vista de
quienes puedan llamarle la atencion. Vemos entonces cOmo operan las redes de
complicidad paratransgredir laregla en un evento como el que describiré:

Cuando Goliat me mostraba su érea ya por la tarde me hablaba de la “escuelita’
Coppd, y me pregunta si no sabia de €ello.

Miércoles 6 de febrero de 2002

I nvestigador: No, no sé de ella, ¢por qué le dicen la escuelita?
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Goliat: Por los cursos que la empresa nos da a los trabajadores en cas todo €l

afo, son cursos de superacion personal, de valores, de comparierismo etc. Eso

me gusta mucho. Aqui hay mucho comparierismo, claro hay envidias, pero eslo

de menos (Observacion en laempresa).

Goliat hace una distincién de lo que es su organizacion y a referirse como la
“escuelita’ hace un reconocimiento de ella como una ingtitucion que se preocupa por
ensefiarle todo acerca de su persona.

No termina de decir lo que estaba diciéndome cuando veo una sefial como si setratara
de una clave: era una mujer gue vendia empanadas. Goliat sin perder de vista a la mujer
asiente con la cabeza y segundos después la sefiora se le pone a su lado, como tratando de
dar alguna clave secreta, la mujer de apariencia pobre y con un morral en la mano saca de
su interior una bolsay se la da a Goliat. Ese intercambio me parecié como una escena de
espias intercambiandose informacion secreta, dentro de la bolsa habia cinco empanadas,
Goliat le da 10 pesos, acto seguido me dice: --vamos al piso de arriba para ensefiarte el
resto--. Ya en el fondo de la tienda, donde se encontraban las cunas, saca la bolsa y me
ofrece una empanada, la cual acepto, diciéndome Goliat que no les permiten comer, pero
gue €ellos se las arreglan para hacerlo. El término se las arreglan encierra una profunda
comprension de lo que sucede a interior de la organizacion pues al parecer forma parte de
las resistencias de los colaboradores a la incorporacion de la cultura corporativa de la
direccion sobre su propia cultura.

La vida cotidiana de la tienda es como un pasgje literario, cada acontecimiento se
llena de significados que instruyen a actor en el codmo actuar dentro de un marco de
referencia entendido desde su base cultural. Si bien es cierto que lareglales prohibe comer,
los actores buscaran la forma de hacerlo. Estos eventos se repiten por todos los actores en €l

ir y venir de su propia actividad. Muchos podran preguntarse s estos eventos reducen la
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efectividad de |a organizacion, pero no deseo apoyar la opinion de Schvarstein cuando se
observa la organizacién simultaneamente con €l individuo diciendo: Comprenderian que
entre ambos se establecen una relacién figura-fondo, de modo que cuando preguntamos
por la €ficiencia de la organizacion desaparece el sujeto, y cuando la preocupacion se
centra en la salud de los individuos la primera pasa a segundo plano (1997: 90). Muchas
de las acciones de los sujetos van formando una especie de tradiciones o rutinas al interior
de la organizacion, pero sin llegar a ser tan intensas que afecten a la organizacion, ni tan
triviales que pasen inadvertidas para guiar cambios que beneficien a ambos. En esa
dialéctica constructivista podrian configurarse programas de relaciones individuo-
organizacion que beneficiara al liderazgo organizacional.

El Itinerario se orienta a que € iniciado en la organizacion se dé cuenta del quehacer
organizacional, por un lado, interactuando con los actores en funcion y por el otro, leyendo
las decisiones que le son dadas para una mayor comprension de la funcién que esta
observando. Otro aspecto que cubre €l plan es que enfrenta al iniciado a unarelacién entre
sus pares y sus jefes, percatdndose aquél del trato que recibe por ambos. El jefe es
considerado como el entrenador o capacitador, cualquier duda el jefe puede aclararla ya sea
dandole material paraleer o basado en la propia experiencia de éste. Larelacion entre pares
viene adesmitificar la creencia de muchos en cuanto a que “una manzana podrida pudre las
demas’. Los que acomparian a iniciado tratan de ser amables con él, la idea central del
Itinerario, a parecer, es precisamente crear un ser sociable, sin atadurasy sin prejuicios que
se involucre en la actividad perdiendo los temores a la funcion, asi cuando el ltinerario
termina, €l ya no tan iniciado, se incorpora a la funcion con confianza y seguridad,

elementos adquiridos en el transito de ese periodo.
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Un elemento que se impacta en el recorrido temporal del iniciado es que los gerentes
van dando su punto de vista sobre el desempefio de agquél, de tal manera que a finalizar o
quiza antes, €l iniciado puede ser separado del cargo por no haber cumplido con las
expectativas exigidas por €l patrono, en este caso, los gerentes. Los gerentes son los que
contratan, despiden, ponen el salario, promueven y apoyan a su personal. Los gerentes son
como duefios de las tiendas. En €l siguiente capitulo ampliaremos este punto.

La idea del Itinerario, uno de los activos de la organizacion™, es ir formando la
cultura corporativa en €l sujeto, éste tiene un tiempo para entenderla 'y asumirla, si no en su
totalidad, al menos de manera que permita al gerente ciertos signos para creer que aquél
puede ser un candidato Coppel, claro que el examen que sustento al ingresar debid reflejar
ciertas actitudes, pues a parecer, las aptitudes se adquieren en la organizacion siendo las
primeras las més necesarias para pertenecer a la organizacion. El Itinerario sirve también
parareforzar las formas simbdlicas de la estructura organizacional, esto en lo que serefiere
a ciertos valores que se ligan fuertemente con la responsabilidad, puntualidad, honestidad,
discipling, autoridad, etc., que desde el comienzo se empiezan a asumir casi en forma
automatica. La fuerza que se recibe de los compafieros empuja a nuevo a que se asuma
como empleado Coppel.

La temporalidad de la prueba, por decirlo asi, permite verificar el desempefio en los
cursos que recibe e nuevo, por gjemplo, el curso rgpido de ventas se otorga casi en la
primera semanay en é se recibe la primera ensefianza de como tratar al cliente. Se insiste
gue €l cliente es la parte mas importante de Coppel y sobre ese concepto de cliente se

trabajan todos los aspectos que dan firmeza a la relacion obrero-patronal. El iniciado que no
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pueda entender esta dicotomia empleado-cliente basado en la filosofia Coppel, no puede
seguir en las filas de la organizacion. Por ello es que e Itinerario es un recurso de la
organizacion que funciona previo ala contratacion definitiva, una herramienta que funciona
como recurso evaluador, y a la vez, como preparatorio encaminada a la incorporacion de
los primeros elementos obligados para ser un empleado de la organizacion.

El recorrido sirve de igual manera a ubicar fisicamente las &reasy su contenido, detal
manera que a la pregunta de un “cliente” el iniciado pueda guiarlo inmediatamente donde él
pueda encontrar lo que busca. Todos los articulos tienen un codigo que los identifica
ademas el érea ala que pertenece y el responsable de la misma, pues si se desconoce algun
detalle del articulo se conoce a quién acudir para ampliar la explicaciéon al cliente. Esos
detalles que parecen insignificantes para quienes ignoran la actividad, para Coppel son el
prestigio de la Atencion y Servicio que otorga a Cliente. Asi es como se van formando a
los iniciados, por ello el mote de “escuelita’ que Goliat sefialaba en un principio y que
basi camente asi es entendida la organizacion.

Las firmas de los gerentes en €l Itinerario cumplen con el requisito de los tiempos, asi
gue poco a poco se va cumpliendo con lo dispuesto por el departamento de Personal en lo
gue concierne a Capacitacion y Entrenamiento. Los cursos se imparten como parte de un
programa continuo y son los propios gerentes quienes los imparten y envian a sus iniciados
acursarlos.

Debo decir que, en parte, en esta temporalidad llamada Itinerario es también un
entrenamiento intensivo para separar a actor de su propia cultura social, no digo que el

actor se olvide completamente de ella, pues eso es imposible que suceda, pero si se

15 Denison comenta que: € sistema normativo de una organizaci én —su sistema de valores y procedimientos
gerenciales- puede ser unos de los activos mas importantes de una organizacion o de sus pasivos mas
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ingtituyen los valores como carga ideoldgica y con la fuerza organizacional. No vi a
empleados quejumbrosos ni resentidos por e papel asignado por la organizacion,
simplemente a individuos menos privilegiados que viven en condiciones invadidas por
componentes institucional es de modernidad (Giddens, 1995).

La mayoria de los iniciados son jévenes entre los 16 y 23 afios que desean un puesto
en la organizacion Coppel, viven en colonias populares y son hijos de carpinteros,
soldadores, abafiiles, obreros, empleados de la misma organizacién, burdcratas, panaderos,
etc., sus conductas son tipicas a la de los jévenes, muchas del sexo femenino son madres
solteras que no quieren trabagjar en casas residenciales y también desean seguir estudiando.
La mayoria de ellos quieren superarse en la organizacion pues ven a los gerentes, que sin
estudios, muchos de ellos, han llegado alto en la empresa.

Se observa que la organizacion es de las llamadas organizaciones convocantes
(Schvargtein, 1997), en € sentido que en la organizacion € sujeto se siente [lamado a ser
sujeto productor. Es alli donde la persona gerce, gercié o concibe la posibilidad de
gercer esa relacion mutuamente transformadora con su contexto, determinante de su
adaptacion activa a la realidad (Schvarstein, 1997: 94). Es en este caso en gque la
organizacion se dispone completamente para que €l individuo desarrolle sus habilidades y
capacidades, el término “escuelita’ se entiende al interior de la organizacion como el
esfuerzo que realiza la empresa para convertir a sus colaboradores en seres Utiles y felices
con altos desempefios

El espacio privilegiado para visualizar entonces la dialéctica producido-

productor en € sujeto. Es alli donde se produce la confrontacion, €l pasaje, la

necesidad de sintesis entre e deseo de gercer un rol protagénico y
transformador, y los limites que impone el contexto en e cual se interviene. Es

destructivos (Denison, 1990:15).
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alli donde, en un continuo proceso en espiral, se procesa € significado de
pertenencia con un elevado compromiso ético (Schvarstein, 1997: 94).

Otro enfoque que se desprende de lo anterior seria la teoria del capital humano
(Becker, 1964), pues de esta perspectiva nace el desarrollo de las habilidades humanas
como inversién y no como gasto de laempresa.

Con esas ensefianzas de la organizacion y que no parecen ser evidentes en €l proceso
temporal del Itinerario, pueden observarse con las actitudes de los gerentes y comparieros
como se concluye después de 26 dias de estar de departamento en departamento. Los
gerentes de las diversas éreas estén al acecho del iniciado tratando de hacerlo sentir bien, se
le pregunta a cada momento si existe alguna duda o si quiere comentar algo o afadir algo
sobre lo que se leyd. En apariencia se observa mucho orden, pues la imagen de la tienda
esta construida para causar una buena impresion. En la cotidianeidad de la labor, €l orden
se convierte en disciplina, pues el trabajador que ya incorpord, en parte, la cultura
corporativa se auto controla en los aspectos de puntualidad, responsabilidad y otros. Un
aspecto importante es la sensacion de bienestar que siente el iniciado a compenetrarse con
los asuntos de la organizacion con la lectura de las decisiones, pues al hacerlo, esllamado a
integrarse a la actividad.

5.1.2. LaAutoridad

El asunto de la autoridad viene a romper ciertas tradiciones y mitos con respecto a ella,
debido a la forma de gjercerla; se dice que la organizacion burocratica no puede
concebirse aisladamente de |os conceptos de poder, autoridad y dominacién. Segun Weber,
poder “significa la probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una relacion
social, aln contra toda resistencia y cualquiera que sea € fundamento de esa

probabilidad” (Weber, 1977: 43; en Schvarstein, 1997. 139). Debido a que en Coppel
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quien manda es el cliente todo se dirige hacia su entera satisfaccion. La autoridad en la
organizacion, como se vera abajo, estd aderezada de una influencia mayor que proviene del
servicio como valor fundamental. Por gjemplo, cuando me encontraba platicando con el
gerente llegd un cliente a hacer una reclamacion, obsérvese el didlogo suscitado:

Lunes 4 de febrero de 2002

Cliente: ¢Usted es el gerente de la tienda?

Gerente: S, ¢en qué puedo ayudarla?

Cliente: En diciembre compré un refrigerador usado y lo pinté pero no me ha
funcionado bien y ya no lo quiero, como es mi mama quien lo usa, ella ya no
quiere batallar con €.

Gerente: (Con delicadeza) mire, estamos en febrero y €l refrigerador lo tiene
desde diciembre, ya lo usd 2 meses, o podemos cambiar con un 10% de cargo
por uso.

Cliente: Mire, yo ya lo reparé una vez y no quiero gastar mas dinero y cas no
lo pude utilizar, yo lo pinté y quiero que me lo cambie pero sin cargo.

Gerente: Mire, traiga a su mama (con un dejo de paternalismo) y que ella
escoja d refrigerador que quiera para hacerle el cambio y no tendra €l cargo,
Jesta bien?

Cliente: Bueno, voy a traer a mi mama, a lo mgior ella quiere llevarse uno
nuevo. Muchas gracias.

Gerente: Mira Oswaldo, (me dice e gerente), la politica de Coppel es atender
al cliente, esa sefiora cuando vuelva a necesitar algo, la tienda que le llegue
primero a su mente sera Coppel, asi es como funciona, nosotros los gerentes
tenemos la autoridad para dar ese margen segun sea €l caso, s la sefiora
hubiera aceptado & 10 por ciento del cargo pues lo hubiera pagado, en este
caso, ho lo hizo (Observacion en laempresa).

Se percibe que el concepto autoridad en este evento, es servir. Los gerentes buscan
hasta donde sea posible evitar un disgusto con €l cliente, claro, dentro de lo justo. Lo
anterior no significa que sea asi siempre, pues en este caso, €l articulo era de los llamados
“variables’ que significa usado. La ventaja que vio €l gerente es que en esta negociacion

podia colocar un refrigerador nuevo. Su autoridad le permitié servir al cliente con la

filosofia Coppel, ademas con el conocimiento de que ese trato redundaria en una venta de
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un refrigerador nuevo. No hay nada de ingenuidad en este asunto, lo que vale es laformaen
gue fue usada la autoridad del gerente.

El uso de la autoridad sefialado por el Director General Enrique Coppel Luken con
respecto a la contratacion y despido de su personal, los gerentes estan autorizados para
gercer este tipo de funciones. Por gemplo, en e caso de los despidos, cuando hubo
terminado la jornada, Tofio y Chuy se nos acercaron diciendo:

Viernes 15 de febrero de 2002

Tofo: (Triste) . Oswaldo (de aqui en adelante, e investigador), aqui le

entrego la carpeta de pedidos, porgue ya me corrieron del trabajo. S tan solo

me hubieran dicho ayer, me hubiera ido con mi hermana a los Estados Unidos

atrabajar!

Chuy: (Muy nervioso) Nos vemos, ya no voy a trabajar con ustedes.

Anselmo: (Gerente) Gracias por habernos ayudado, adiés.

Marco: (El gerente sustituto) Asi son las cosas, ni modo.

Anselmo: (con autoridad al investigador) aqui esta la calculadora (de

Antonino) es necesario que ya empieces a trabajar con clientes, mafiana te voy

a conseguir e numero de empleado para darte € numero de vendedor y

empieces a vender, por |o tanto te voy a dar de descanso el lunes, ya sabes que

después de dos meses trabajando te puedo dar € domingo como dia de
descanso.

Investigador: Esta bien, buenas noches. Hasta mafiana (Observacion en la

empresa).

Ambos, Tofio y Chuy con apenas unas semanas de estar en la tienda fueron
despedidos y esto debido a que no daban con el perfil Coppel, como después sefialaban los
comparieros de trabajo pues era evidente que existia cierta inconformidad en Chuy. Por
Tofo existia ciertamente simpatia. Mas abgjo se hablara de algunos conflictos que ocasiond
el despido de Tofio. Pero sblo fue en el @mbito de los comentarios.

Existe confianza por parte de los trabgjadores con los jefes y esa confianza permite

tratar los asuntos en forma verbal, las salidas de la tienda por razones personales no son

tratadas, a veces, con seriedad. Tal es el caso de Maricruz que por enfermedad trata de
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adelantar su dia de descanso para utilizarlo en algo personal. Me encontraba platicando con
Marco, € gerente sustituto, respondiéndole la pregunta de ¢cOmo me habia ido € dia
anterior, cuando llega Maricruz atratar el punto de permiso:

Domingo 17 de febrero de 2002

Maricruz Oiga Don Marco, quiero que me haga un favor.

Marco: S dime, ¢qué clase defavor?

Maricruz Mafana lunes quiero que me dé €l dia de descanso.

Marco: Pero si tetoca €l jueves.

Maricruz (Con cara de sufrimiento y suplicante) S, pero necesito ir al Seguro

porque ando mal dela garganta'y me quiero atender.

Marco: S, pero tetoca €l juevesy no quiero hacer cambios de Ultima hora.

Maricruz (Como rogando una hija a un padre) andele Don Marco, necesitoir,

me siento mal.

Marco: (Con mucha autoridad) mira, sabes que la otra muchacha apenas esta

en entrenamiento y no la puedo dejar sola, asi que te aguantas 'y € jueves vas

al médico (Observacion en la empresa).

Esta forma de atender a los subordinados tiene un peso ideoldgico, pues se trata a
personal como si fuera parte de la familia, entendiendo familia como metafora de
confianza: sin mediar los aspectos formales de la organizacion a lo que tienen derecho los
trabgjadores. Existe confianza para decir las cosas sin que se vaya a los aspectos formales
de latienda, en cuanto a la solicitud de un permiso o smplemente que el trabajador falte
parair al Hospital del Seguro Social y entregar la constancia un dia después. ¢Qué sucede
entre el personal cuando se actlia de esta forma tan simple? Creo que la cultura corporativa
ha creado en los trabajadores una relacion social impregnada de mucha confianza y, basada
en ella, éstos acttian, debido a que es tanta la dominacion por parte de los gerentes, éstos
asumen €l papel de “padres’ para decidir cuando otorgan estos permisos. Ahora bien, por

parte de Maricruz, lainferencia que puedo hacer en este comentario es que la necesidad de

ir al médico no es urgente; si lo fuera, sélo tendria que presentarse al dia siguiente con la
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constancia médica de acreditacion del hospital que comprueba su cita con el médico. Otra
inferencia que se puede hacer es que Maricruz en realidad no tenia planeado ir al médico.

Los cierto es que aln cuando se le haya negado el permiso a Maricruz, ésta no quedo
molesta ni irritada, simplemente az6 los hombros como diciendo “serd en otra’. Si me
apoyo en la definicion de racionalizacion vemos que se cumple el enunciado “proceso por
medio del cual reglas y procedimientos explicitos, abstractos, intelectuales y calculables
gradualmente sustituyen los sentimientos...” (Davila, 2001: 139), con sucesos como los de
Maricruz se entiende cuando se dice que la cultura corporativa se instala sin mediar
argumento valido pararesponder ante unainclemencia de esa naturaleza.

Cuando estuve en Bodegas Generales me sorprendié ver a un joven gerente de
servicio, de las areas de blancos, electrénica y electrodomésticos. Las ordenes de
reparacion son muchas y la forma en que se organizan me causo sorpresa. Esta es la forma
de cOmo empiezan atrabajar en un nuevo dia:

Martes 26 de febrero de 2002

El S. Héctor da inicio a una mini junta, ---buenos dias, hoy vamos a trabajar

con € hueso, (refiriéndose a los articulos que ya son desecho), los

clasificaremos por afio y los iremos acomodando de esa manera, hay alguna

duda, sugerencia o cualquier cosa, ---(todo mundo permanecié en silencio), ----
entonces a trabajar, ---termind diciendo. Inmediatamente después de ello, me
acerqué para presentarme, éramos dos los que llevabamos € programa de

Itinerario, Orlando de la T-13 y yo de la T-02, refiriéndose a nosotros nos dice,

---vengan los presentaré con la gente con quienes estaran hoy, a Orlando lo

dej6 en electronica y a mi me llevd a blancos, me presenté con Manuel €l

responsable de esa area y le dijo, ----Manuel, Oswaldo estaré contigo hoy y

mafiana con nosotros, por favor dale un recorrido y lo atiendes, ---est4 bien---,

dice Manuel (Observacion en laempresq).

Esaideadel recorrido y de la atencion al iniciado se empieza a incorporar sin ningun

problema, debido a que donde fuera, esas dos frases son las mas comunes.
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Unavez en el area de blancos, Manuel [lamd a Ricardo y me presentd con él, después
con Salomon, asi siguié hasta que me presentd a todos. Nos regresamos con Ricardo y le
dice: --Ricardo le enseflas a Oswaldo lo que haces y cuando termines lo mandas con
Salomon--.

Ricardo, con 4 anos en la empresa, en Bodega General, era el encargado de darle
seguimiento alas 6rdenes de garantia de los articulos que entran a reparacion por cualquier
desperfecto; es un joven de unos 23 afios de edad, estudiante de administracion en la
Facultad de Contaduria 'y Administracion de la Universidad Auténoma de Sinaloa, me hizo
el siguiente comentario:

Martes 26 de febrero de 2002

Ricardo: El gerente anterior no me dio oportunidad de mejorar, ni en salario

ni en e puesto. Con € nuevo gerente, las cosas han cambiado, para empezar,

el taller ha mgjorado en un 50% mas de como estaba. La gente trabaja a gusto

con él, tenemos un convenio, si la gente termina temprano se puede ir, pero si

la chamba es mayor, entonces se queda. La salida es a las cuatro de la tarde

(Observacion en laempresa).

Cuando me hubo mencionado lo del convenio de trabajo con los trabajadores me
guedé pensando a qué clase de convenio sereferia, luego me daria cuenta de qué se trataba.
Ademés de las mejoras de las que hablaba Ricardo, la frase “la gente trabaja a gusto con é”
significd para mi una especie de reencuentro con un tipo de liderazgo o de una gestion muy
ad hoc al pensamiento de la direccion.

Efectivamente cuando dieron las 13:00 horas, empecé a ver que las personas que
estaban trabajando en reparaciones de los articulos, empezaban a limpiar su &reay paralas
13:30 horas ya se habian ido todos. Se me hizo muy extrafio que eso sucediera en una

organizacion tan grande y tan orientada al orden. Cuando conoci al gerente de servicios, Sr.

Héctor Nishicawi entendi la razon: un joven de escasos 26 afios con la escuela de los

171



Coppel, la confianza y € servicio puesta en operacion. Los trabgjadores se veian
satisfechos en trabgjar con esa dindmica. EI compromiso estd4 hecho. La autoridad del
gerente de servicios se encontraba fincada en un contrato social de cumplimiento, en la
conocida forma de trabgjar “a destajo” y que al parecer, les estaba dando resultado. Es €l
management de la nueva era.

Al término de mi estancia en Bodegas Generales, platiqué con el gerente de servicios,
esta fue la conversacion:

Miércoles 27 de febrero de 2002

Investigador: S. Héctor, alla en la otra area de linea de domésticos le tienen

un alto aprecio, ademas de que €llos se apuran para hacer € trabajo.

Héctor: S, hemos hecho un trato y ellos trabajan como a destajo, asi no

tenemos que andar apurandolos.

Investigador: Es es0 lo que he observado, la gente como que esta mas

comprometida.

Héctor: S, ha dado resultado.

I nvestigador: ¢Cuéntos afios tienes?

Héctor: 25 afios.

I nvestigador: Te felicito.
Héctor: Gracias (Observacion en laempresa).

La sencillez con que me traté el gerente de servicios fue halagliefia, le solicité que me
firmara el Itinerario y me despedi de é. Esa fue una experiencia que tiene que ver con el
trato a la gente. En esas dos &eas, de blancos y electrénica hay més de 50 personas
trabajando y no vi a nadie que estuviera molesto o al menos inseguro del trabajo que
realizaba, el siguiente enunciado es un gjemplo de cOmo se siente la gente en esas éreas.

Martes 26 de febrero de 2002

Salomon: (Es € encargado de recibir los articulos que son de clientes), tengo

ya mas de 10 afios y en todo este tiempo la he pasado muy bien, no deseo irme

de la empresa, pues tiene prestaciones que otras no dan. El comparierismo es

bueno y me agrada.

Ramon: (El técnico de refrigeracion), estoy aprendiendo a reparar lavadoras,
ahorita no tengo chamba y para no aburrirme me pongo a ayudarles a los
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comparieros, de esa manera cuando voy a hacer una chamba por mi cuenta, s

la duefia de la casa me pregunta si puedo revisar algo mas, eso me da la

oportunidad de ganarme una lana extra, ya le entro a los ventiladores y los

dejo machin.

I nvestigador: Y la salida, ¢no te hace perder clientes?

Ramén: El gerente tiene una forma de motivarnos, s terminamos temprano

nos degjan salir mas temprano, claro s hay trabajo o se acumula por ser

temporada de calor, pues nos quedamos hasta terminarlo (Observacion en la

empresa).

Este modelo de trabajo, al parecer, les da resultado y mantiene en alto el animo de los
trabajadores; seria bueno regresar después de un tiempo y verificar si esto sigue dando
resultado.

Cabe decir que la autoridad personificada tiene un caracter dominante, me refiero a
que €l gerente hace sentir, de alguna manera, la influencia de la jerarquia en los
trabajadores. La préactica en bodegas generales fue una experiencia que no se puede olvidar,
la jerarquia se impone pero la gestion del gerente es de armonizacion, de integracion, de
cooperacion y, por qué no decirlo, de compafierismo. En otros casos, la autoridad se siente
en forma distinta por ejemplo: De nuevo en el piso de ventas.

Jueves 7 de marzo

I nvestigador: Ese Jahome, ¢cOmMo estas?

Jahome: Bien, bien tranquilo.

I nvestigador: Y eso ¢por qué?

Jahome: Porque no esta € jefe.

I nvestigador: ¢Y qué pasa con é?

Jahome: Pues cuando él esta, no hace otra cosa que estar viendo que hacemos.

I nvestigador: jAh! (Observacion en laempresa).

Sentir lapresenciadel “jefe” como un estorbo, no es la generalidad, sino que Jahome
es un trabagjador que se desempefia en la Isla muebles (llamada bodeguita) y que esa

funcién estd muy ligada con el servicio al cliente por lo que se debe sentir abrumado por la

constante vigilancia del gerente para que a cliente se le atienda bien.
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Hay ocasiones en que, la orden no es cumplida totalmente, por gemplo:

Jueves 7 de marzo

Anselmo: Josué Emmanuel, bluscame a Jacinto (gerente auxiliar) por alli

(Observacion en la empresa).

Josué Emmanuel hizo como que empezd a buscarlo, se alejo del espacio visual del
gerente y se perdié en el area de eectrénica y alli se quedd. Jacinto se encuentra en
entrenamiento y en ese momento se encontraba en el segundo piso, mientras tanto Josué
Emmanuel ya no se movio de lugar y se qued6 a vender.

Pareciera que el suceso anterior fuera una insurreccion a la orden, sin embargo, los
colaboradores ya conocen las rutinas de los gerentes cuando éstos buscan a alguien,
simplemente los gerentes van diciéndole a quienes se van encontrando a paso que le
busguen a la persona hasta que lo encuentran. Esa es una forma de operar la autoridad en la
tienda.

La autoridad finalmente, es el recurso que tiene el jefe para cumplir sobradamente
con los objetivos de la ingtitucion. Cuando hablo de jerarquia no me refiero a la autoridad
formal, en Coppel la jerarquia tiene que ver con la apariencia que ostenta el sujeto con la
presencia fisica. En Coppel la presencia juega un papel dominante, pues la apariencia fisica
denota posicion social. En la tienda, los directivos hacen acto de presencia de vez en
cuando, su figura es un simbolo que se relaciona con la posesion del inmueble, en este caso,
la empresa. A los empleados no les molesta que los directivos se paseen por el piso de
ventas, aungue esto los ponga un poco nerviosos. Los gerentes, principalmente, se sienten
complacidos al ver que su tienda fue la nominada para una visita de directivos. Al referirme
ala apariencia es debido a que cuando la persona que por alguna razén es acompafiada por

los colaboradores en el proceso del Itinerario y no se corresponde al estereotipo de ellos
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mismos, ya sea por la edad, la formade hablar o de vestir, inmediatamente se imaginan que
estas alli para una gerencia, ya sea de una tienda o de un area determinada, aunque todos
los que hacen su Itinerario son tratados con respeto y mucha amabilidad, por ejemplo,
cuando me acompafiaron a area de ropa y me presentaron a Verdnica, ésta tuvo una
reaccion de mucho respeto:

Jueves 7 de febrero de 2002

I nvestigador: Entré al departamento de muebles con el sefior Roberto, & me

mando con Veronica para gque ella se encargara del recorrido por los digtintos

departamentos de ropa, alli me atendi6 Eli, Maria trinidad y otras, al

presentarme Veronica con las demas muchachas sucedié algo extrafio,

Verdnica pensd gue yo iba para gerente y al estarme presentando alguien me

preguntd que para qué tienda iba, a lo que respondi que era para €

departamento de muebles, como vendedor, Verdnica volted sorprendida con las

compafieras y una de ellas le dijo “se impuso la jerarquia”, término que lo

traduzco como te engafio su presencia (Observacion en la empresa, remarcado

nuestro).

Lo anterior no fue el Unico caso que se presentd, hubo varios sucesos en que la gente
se imaginaba gque yo tenia un puesto directivo en la tienda, lo deduzco debido a mi
presencia (edad) y a la forma de comunicarme con ellos (lengugje). Por lo que me gané el
mote de “ Sefior”. Acercadel lenguaje Diez Gutiérrez nos comenta que:

Los miembros de una organizacion, al adquirir las categorias del lenguaje

propio de la organizacién, adquieren los <<modos>> edructurados de la

propia organizacion, y junto con €l lenguaje, las implicaciones de valores de

esos modos (Diez, 1999: 112).

Otro aspecto que se vincula con la autoridad es el entrenamiento que se les da a los
recién iniciados. El gerente tiene a su cargo este aspecto de entrenar o ver gue el nuevo sea
capacitado adecuadamente, para lo cual el gerente es el responsable directo. Este ejemplo

ilustra:

Martes 5 de marzo
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Anselmo: Oswaldo te mandé llamar porque es costumbre que hable con
ustedes una vez por semana o cada 10 dias para ver los pendientes o las dudas
gue puedas tener 0 algun comentario que quieras hacerme.

I nvestigador: Est& bien Anselmo.

Anselmo: Mira, te estoy seleccionando algunas decisiones que debes leer, estas
son reglas que nosotros debemos conocer para desempefiarnos bien en d
trabajo, estas reglas nos dicen cdmo hacer las cosas y tienen que ver con tu
trabajo, en ellas nos dice las actividades o las funciones de cada cual, cada
mafiana tomaras la libreta e iras leyendo una a una, ya sea que lo hagas en la
mafiana o en la noche cuando no haya clientes. Igualmente cuando nos llegue
la circular, ésta nos llega cada jueves, tendras que leerla y luego firmarla, ese
es un control para que los auditores no nos tumben puntos, veras que es
importante, ya que los auditores lo califican. Ya te pedimos € uniforme, ya
tienes la copia de tu itinerario, bueno ya te anoté, por lo pronto aqui tienes
estas decisiones para gue empieces mafiana.

I nvestigador: Esta bien, asi se hard, oyes Anselmo, ¢estas decisiones de donde
vienen?

Anselmo: Son de la direccion y debemos acatarlas (Observacion en la
empresa).

Se dice en algunas ocasiones que no importa la forma sino el fondo, pero aqui tienen
gue ver los dos: las Decisiones forman parte de las normas funcionales y es regla estar
enterados de lo que existe. Las Circulares se tienen que leer y firmar en la caratula para que
los auditores las evallen. La lectura de las Circulares es un hébito organizacional que se
cumple, al menos aparentemente, pues la cardtula se observa firmada por todos los de piso.
Después me enteré que solo se lee lo de interés para el colaborador, no necesariamente toda
laCircular.

En una ocasion retardé la lectura para ver qué sucedia y el gerente estuvo al tanto de
ello, en dos ocasiones me insinud que debia leerlas, pues ya estaba por llegar la nueva, 1o
hicey firmé la caratula.

Antes de pasar a otro punto quiero extenderme en el enunciado de arriba, lo cito de
nuevo: Mira, te estoy seleccionando algunas decisiones que debes leer, estas son reglas

gue nosotros debemos conocer para desempefiarnos bien en e trabajo, estas reglas nos
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dicen como hacer las cosas y tienen que ver con tu trabajo, en ellas nos dice las
actividades o las funciones de cada cual. Obsérvese la funcion del gerente como entrenador
y capacitador, ademéas de ser guia, éste remite a colaborador a los documentos de la
organizacion para recordarle donde puede encontrar la informacién que él necesita para
hacer su trabajo y la forma en cdmo debe ser hecho, pero ademas instruye a nuevo a que
descubra los niveles de autoridad por las funciones que realizan cada cual. También es
importante transferir hacia el colaborador la importancia que tiene leer la Circular y
“firmarla’ para que auditoria no evalle mal. Por dltimo, cuando le pregunto de donde
vienen, é inmediatamente reproduce la carga, ya asumida, Son de la direccion y debemos
acatarlas.

Un aspecto del que me percaté fue cdmo gjercia la autoridad un gerente y fue cuando
nos insinud, al responsable del &rea de electrénica y a mi, gue tuviéramos mas cuidado con
los controles remotos, pues esos aparatos debian estar plenamente resguardados por
nosotros; le presentamos la sugerencia que estos controles debian estar en Isla muebles y
gue fueran los responsables del area, los que entregaran los aparatos. Nos pidid que los
contaramos e hici&rlamos una lista de existencias y cuando la terminaramos se los
entregaramos a €. Asi lo hicimos y una vez que tuvo la lista en su mano, llamé al
responsable de Bodeguita y le dijo: “--de agui en adelante te haras cargo de los controles
remotos, asi que cuida bien dénde los pones y a quién se los das--". Acto seguido se dio
media vueltay seretird. Bethoven y yo volteamos para mirarnos uno al otro y soltamos una
risa malévola, nos habiamos salido con la nuestra. Bethoven era el vendedor con mas
reconocimiento en la tienda y la mayoria le reconoce el trabajo que hace, es un lider
natural. El posicionamiento de este colaborador en latienda es privilegiado, tiene unade las

areas de méas importancia, el area de electrénica. Lo trascendente de lo anterior es que el
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gerente tuvo oidos para escuchar una opinion de sus colaboradores y evalud el comentario
gue hiciéramos.

5.1.3. La eficiencia organizacional

La eficiencia esta ligada a muchos factores que determinan el quehacer de latienda o en su
defecto de la organizacion. Hacer bien las cosas en Coppel es un tanto estar en sintonia con
la filosofia Coppel. La eficiencia, en el modelo burocrético, esta ligada al orden que
establece el equilibrio del quehacer organizativo; el carécter universalista del modelo de
Weber asegura, aunque es mal entendido, el equilibrio y la justicia dentro del marco
ingtitucional. Comenta Davila que la burocracia se rige por criterios universalistas en vez
de particularigtas, en cuanto al reclutamiento, la seleccion y la promocion de los miembros
de la organizacion... (2001: 161). En tal situacion, éste seria uno de los beneficios que
mayormente se le concede al modelo burocrético, excluyendo en estos procesos decisiones
gue pudieran estar mas ligadas a compromisos particulares. ContinGa diciendo, El
particularismo lleva a que éstos se escojan de acuerdo con consideraciones irrelevantes
para € trabajo como son las preferencias familiares, las amistades y las preferencias
honorificas. En contraste, los criterios universalistas estan basados exclusivamente en la
competencia y habilidades de los individuos (Davila, 2001: 161). Posiblemente, lo anterior
salva algunas de las erréneas concepciones que se tienen del modelo burocrético, a saber
gue dicho modelo, esta mas concebido en términos ideales que empiricos. Tal como lo
construye Weber, la burocracia establece una ‘carrera’ para el funcionario, que le permite
protegerse contra la arbitrariedad y tener una estabilidad en su trabajo (Davila, 2001.:
161). Esen este sentido, la eficiencia encuentra acomodo en el trabajo organizaciondl, y las

empresas deberan entender este aspecto considerando al hombre con sus emociones y
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sentimientos, y no bajo la definicion del modelo racional. Debo decir que el particularismo
conduce frecuentemente al favoritismo y la corrupcién (Davila, 2001: 161).

En las organizaciones modernas y en la burocracia moderna, més en ésta Ultima, €l
concepto eficiencia es cuestionado por su opuesto 0 sea la ineficiencia, que solemos
identificarla con el modelo burocratico o también como imperfectas (Hirsch, 1996: 70). La
critica hecha en los primeros capitulos estan mas orientadas al gjercicio de la actividad en
funcién de lo que se ve en la praxis administrativa, no en e sentido peyorativo del
significado del término “burocracia’. Otro aspecto que se pone a juicio del lector es €
distanciamiento de lo humano que se observa en el modelo. Cabe mencionar lo que dijera
Perrow:

El tema central hacia e cual debieran dirigirse las criticas es quién controla

las diversas formas de poder generado por las organizaciones... S gueremos

gue nuestra civilizacion material continlle como es, tendremos que tener

empresas burocraticas de gran escala en e area econdmica, social y

gubernamental. La burocracia es la forma mas eficiente de lograr que €

trabajo rutinario de la sociedad se haga (Perrow, 1972: 58, resaltado del autor.

Traduccion del autor; en Dévila, 2001: 161).

El trabajo rutinario, por decirlo de esta manera, oxida y ralenta la accion, aunque en
los términos en que Perrow hace el planteamiento, éste va orientado a la Unica opcion que
conduce la masificacion del quehacer organizacional. En Coppel existe el trabajo rutinario
y existe en su méxima expresion, debido a que lafuncion se ha evidenciado con la tarea del
colaborador que es registrada en su hoja de actividades. Coppel ha logrado rutinizar los
procesos mas elementales de la funcién hasta llevarla a la subtarea, lo que le ha significado

un gran esfuerzo, gue en términos del conocimiento del quehacer laboral por el empleado,

ha avanzado a pasos agigantados en ese aspecto.
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La actividad en Coppel existe por la sola razén de que ésta se encuentra registrada en
los volumenes llamados Decisiones. En estos documentos los procedimientos, las reglas,
los sistemas, etc., quedan enmarcados en el modelo burocrético, la diferencia es que en
Coppel se le impregna alaaccion el sentir humano, caracteristica obligada en su modelo.

Esta defensa que hago del modelo burocrético, es por la confusién que se tiene
respecto de la burocracia pues ésta se conoce como la ineficiencia de la estructura
gubernamental y los aspectos de influyentismo en esas estructuras organizacionales.

En el caso del piso de ventas de la tienda se puede advertir que los actores tienen
incorporado los aspectos de eficiencia, pero ligado al logro de la meta administrativa o a
las ventas. Para los que estan en mostrador, las metas son distintas pero de igual manera se
contempla un nimero de ellas para ser alcanzadas. Los que estén en ventas, las metas son
en articulos y en pesos. Ambos tienen en mente ganar los Ilamados “incentivos’ que son un
pago adicional de su sueldo por haber alcanzado la meta propuesta, por gjemplo:

Martes 12 de febrero de 2002

Goliat: Seria maravilloso que nos pagaran comisiones sobre ventas, hay veces

gue nos preocupamos por alcanzar las metas pero no es para tanto, claro es

necesario llegar a la meta.

I nvestigador: ¢Es obligatorio llegar a la meta?

Goliat: No, claro es bueno, pero nadie nos fuerza a €ello, nadie anda detras de

Nosotros para estarnos exigiendo gue vendamos, uno mismo sabe como anda y

pues nos apuramos a vender, pero como usted ve, pues cuando estamos en la

puerta pues dejamos de vender o cuando tenemos un curso o cuando limpiamos

nuestra area o hacemos inventario, y pues ni modo, fijese ahorita ya rebasé la
meta, he vendido 16,000 pesos, y tenia que haber vendido 12,000 pesos

(Observacion en laempresa).

Quiero hacer énfasis en lo siguiente: nadie anda detras de nosotros para estarnos

exigiendo que vendamos, uno mismo sabe como anda y pues nos apuramos a vender. Este

fragmento habla de que el autocontrol forma parte de la ensefianza del modelo Coppel y
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éste se asume sin ningun problema, el decir gque nadie anda tras ellos es sblo metaforico,
pues en verdad |a hoja de actividades, que es donde se registra la venta diaria, es en parte,
la personificacion del gerente y/o del vigilante que los persigue diaa dia.

Otro aspecto gue tiene que ver con la eficiencia es la rutina llamada pre-revision, la
cua es una actividad-rutina-ritual obligada para los colaboradores de la organizacion, se
hace en todos los niveles y consiste en corroborar la existencia del producto, la condicién,
la exhibicion, la localizacion y aprendizaje de codigos y precios de articulos nuevos,
ademéas de mantener limpia su area y estar preparado para aender a cliente. La pre-
revision es considerada como un ritual, entendiendo por este las

Secuencias rutinarias de actividades programadas y sistematicas, técnicamente

superfluas, pero socialmente esenciales puesto que muestran, dramatizan y

refuerzan los valores centrales de la organizaciéon, las metas de mayor

importancia y los comportamientos y las personas imprescindibles dentro de la
organizacion, proporcionando cohesién y solidaridad colectiva, reforzando la
identidad y los sentimientos de pertenencia de los miembros de la organizacion

(Diez, 1999: 106).

Por giemplo:

Viernes 15 de febrero de 2002

Bethoven: Oswaldo ¢me ayudas a limpiar € &rea?, (C. 0™°. con eso da inicio

la pre-revision <ritual>, o sea ver que todo esté acomodado, limpio y en

excelente presentacion, en esa area se edta haciendo reparaciones y hay una

gran cantidad de polvo).

I nvestigador: (Bethoven est4 un poco molesto por ello debido a que no puede

acomodar ni limpiar €l area), ¢te incomoda que €l area esté llena de polvo?

Bethoven: S, me incomoda mucho debido a que no me atrae acomodar nada,

ademas de que tengo poco surtido, y eso me incomoda, no me dan ganas de

hacer nada (Observacion en la empresa).

La observaciéon anterior se hizo en un momento en que parte de la tienda estaba

siendo objeto de remodelacién, lo gue obligaba a trabajar con suciedad y polvo en esa area
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de electronica. La molestia de Bethoven se fundamentaba en gue los clientes huian de esa
area y eso evitaba que Bethoven pudiera vender bien, pero lo més significativo era que a
consecuencia de esas reparaciones, Bethoven no podia presentar su area limpia 'y ordenada.
Se observa en él la exigencia del orden, se siente incobmodo por la imagen que proyecta su
area’y como consecuencia é pudiera presentar la misma imagen. Bethoven es un sefior de
unos 36 afios, es exigente de é mismo, ademas de ser el que mas vende. La eficienciade su
trabajo es inobjetable pues es el nimero uno en ganar los concursos de los proveedores. Si
alguien preguntara como deberian ser los colaboradores de Coppel, méas de veinte
sefialarian a Bethoven.

Este gemplo muestra aspectos de una cultura corporativa asumida por los actores,
ellos saben que su meta en ventas puede retrasarse debido a esta clase de trabgjos de
mantenimiento. Pero ver en ellos el conflicto que produce esta averia que les evita cumplir
con su trabajo, es dar cuenta de una incorporacion completa de dicho modelo. La
reparacion durd aproximadamente dos semanas, mismas que anduvo moviéndose mas que
cualquiera del resto de los vendedores para no perder el liderazgo en ventas. Finalmente no
lo perdio.

La eficiencia se mide en términos de productividad y en Coppel existen innumerables
graficos que muestran estadisticas de diversas actividades. Al finalizar la jornada 'y a veces
antes, se imprimen cortes de ventas donde los vendedores van monitoreando el monto que
lleva cada cual, eso les impele a seguir compitiendo para quedar dentro de los primeros
cinco lugares.

También los vendedores son sometidos a evaluaciones internas y externas. Los

auditores califican la eficiencia de los trabajadores (en el capitulo siguiente se presenta el

16 C. 0. Sgnifica comentario del observador.
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formato de evaluacién) y generan conflictos que estan ligados a normas de acomodo seguin
el mapita(MMTM), conflictos que pasan a los vendedores, por gjemplo:
Viernes 15 de febrero de 2002

Bethoven: ¢Sabes Oswaldo en o que no estoy de acuerdo?

I nvestigador: ¢En qué?

Bethoven: En que los de disefio me dicen una cosa y los auditores dicen otra.
Mira, los auditores y e manual dicen que los productos deben acomodarse de
izquierda a derecha, del mas barato al mas caro y de arriba hacia abajo, en €l
caso de los modulares resulta que hay algunos baratos que estdn mas grandes
y también hay chicos pero mas caros, entonces los de disefio me dicen que
cologque del més chico al mas grande, pero qué pasa, que en ocasiones el mas
chico es el mas caro y los auditores y el manual dice que esos deben quedar
abajoy semiran al revés.

I nvestigador: ¢Y a quién le haces caso?

Bethoven: A los de disefio, son mas jefes y tengo que acomodar como ellos
dicen.

I nvestigador: Pero los auditores, ¢qué ondas?

Bethoven: Pues ellos me van a poner una mala evaluacion.

La calificacidon es un elemento de eficiencia que impacta el desempefio del trabajador,
de tal manera que la falta de un adecuado estdndar de acomodo, los actores se ven
sometidos a este tipo de presiones. Pero obsérvese que Bethoven finalmente obedece la
autoridad de quienes mantiene una relacion més cercana, es decir, los de disefio. Estos estén
mas vinculados a los vendedores y son con ellos con los que tienen una relacion
permanente, en tanto que los auditores, aungue son los encargados de evaluar el desempefio
del actor, ellos no se encuentran como autoridad cercana de los vendedores, difiriendo asi la
regla de acomodo de los articulos en exhibicion. Estas revisiones internas causan conflictos
a los colaboradores que sin un tratamiento adecuado pueden producir molestias mas graves,
por ejemplo, obsérvese el siguiente caso:

Miércoles 13 de marzo de 2002

Investigador: (Y esa cara?, ¢estas enferma?
Martha: jN’hombre! Me acaban de hacer supervisiony sali al 60%.
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I nvestigador: ¢Y eso qué?

I\_/Iartha:_ ¢COmMo que eso qué?, pues sali re-mal, ya me duele la cabeza y me

siento triste.

I nvestigador: No le tomes mucha importancia.

Martha: jHum! (Observacion en laempresa).

Como podra observar €l lector, esas molestias se Ilevan a un nivel cognoscitivo que
influye al sujeto haciéndolo sentirse mal por e no-cumplimiento del porcentaje que se
persigue, pero eso es debido a que la cultura corporativa ya estd asumida por €l
colaborador, que de no ser asi, el sujeto no sentiria ese desorden emocional. Con lo anterior
cabria preguntar ¢cOmo resuelve la organizacion el desorden emocional de los
colaboradores producto del incumplimiento de las reglas y sistemas? Que en el caso de
Martha encontraremos algunas contradicciones en el siguiente apartado.

5.1.4. Laproductividad

La forma més simple de decir las cosas cuando se tiene que hacer algo es “hacer lo que
siempre se hace’. Ese es un rezo entre los gerentes cuando estén por llegar los auditores
paramedir el desempefio de los trabajadores y como consecuencia, el de latienda

En Coppel la productividad no es entendida como una relacion entre lo que inviertes
y los recursos que utilizas. Aqui la productividad es consecuencia del trabajo armonioso y
en equipo. Aungue €elaboran estadisticas de resultados la productividad se manifiesta mas
por las metas de los trabgjadores. La hoja de actividades de cada trabajador representa su
desempefio. Cada trabajador se mantiene en accion diaria con un solo propésito: alcanzar o
rebasar la meta diaria. Existe en Coppel una fuerte idea de que € trabajador que acanzala
meta es merecedor del llamado “incentivo” que se paga cada mes. En el modelo de Taylor

se vislumbra un fuerte llamado a concepto productividad y es referido a lo que

propiamente sucede en los trabajos productivos. El trasladar el concepto a lo referente
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meramente administrativo es llevar el aspecto racional de la medicidén a un quehacer que
requiere un trato humano y no puramente como la eficiencia de una maguina. La medicion
viene siendo un referente importante y en Coppel tratan con este aspecto de la medicion,
pero ¢hasta donde mide el desempefio del trabgjador? La meta ocupa un sitio de
importancia en la actividad del sujeto colaborador, pero no lo estodo. De hecho, saben que
el pago del incentivo se alcanza en gran parte por e compafierismo que existe en la
empresa. Observé cdmo las cgjeras en lugar de mandar las ventas que se hacen
directamente en caja, “al cero”, éstas las trasladan a algiin vendedor y no es precisamente al
gue estd en el nUmero uno, sino a agquellos que van bajos.

El asunto de la productividad en Coppel es importante, pero no lo es méas en los
nUmeros que en las personas, no se siente como una carga que los trabajadores tengan que
soportarla. Las metas que cada trabajador tiene, las alcanza haciendo su trabajo diario.
Observé que en muchos vendedores la meta no es un dolor de cabeza ni tampoco una
obligacion que no se pueda soportar, por gjemplo:

Domingo 17 de febrero de 2002

Martha: (Del area 3), milagro, he recibido un milagro.

I nvestigador: ¢Qué pasa Martha?

Martha: He recibido un milagro, fijese que ayer no vendi nada y me aparecen

$16,000 de ventas, ¢no es acaso un milagro? (Observacion en la organizacion).

La algarabia que manifestd por ese “milagro” de la aparicion del monto de ventas no
se parece a su estado emocional en que se vio cuando la evaluaron al siguiente mes y que
salié con un 60%.

Lo anterior se puede congtatar en otras tiendas de la misma corporacion, por ejemplo:

Martes 19 de febrero de 2002
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I nvestigador: Hey Vanesa (empleada de la tienda 13) ¢cOmo estas?, supe que

hay otro curso de Atencion y Servicio.

Vanesa: Muy bien, muy a gusto.

I nvestigador: ¢Sera por & comparierismo que sientes aqui 0 qué es?

Vanesa: S, nos ayudamos mucho, cuando alguien no ha alcanzado la meta, le

cargamos a €l (Observacion en laempresa).

Esas declaraciones, para un vendedor que se esfuerza por vender pudieran irritarlo
hasta llegar a quejarse con el gerente, pero no, no pasa nada, porque se sabe que algunos no
tienen las mejores estadisticas de ventas y |os ayudan a alcanzar la meta para que reciban el
pago de incentivos. Con lo anterior podemos afirmar que existe una subcultura que se
defiende de la cultura corporativa, de esta forma acordamos con Diez Gutiérrez al decirnos
que:

La cultura organizacional esta traspasada de ideologia, pues responde a unos

intereses concretos y que en la mayoria de las ocasiones no son compartidos

por todos de la misma forma. De esta forma surgen diferentes subculturas,

coaliciones ligadas a intereses, ideologias e incluso valores distintos (1999: 82-

83).

Ahora bien, la productividad seria una variable del desempefio del trabajador pues
habré que recordar que éste rediza otras actividades que estén siendo evaluadas a través de
otros factores. También es necesario apuntar que la organizacion se esfuerza por
sistematizar todo cuanto se pueda medir, de tal manera, que cuente con los datos necesarios
al tomar cualquier decision.

La cita anterior también devela acuerdos y desacuerdos entre los colaboradores, en
tanto que unos convienen ayudar a sus comparieros en alcanzar la meta de ventas, otros

hacen lo posible por no acceder a ese [lamado prefiriendo acumular para ellos mismos. Tal

como se veraen el siguiente apartado.
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5.2. La competencia ligada a la imagen

La competencia entre los colaboradores es un asunto que me llama fuertemente la atencién,
pareciera que cada vendedor Ilevara comision por cada articulo vendido, pero ir arribaen la
estadistica es ser reconocido por todos. Se observa dentro de la tienda a los vendedores ir
tras e cliente, mantenerse a una distancia prudente, haciendo el pase de largo y finalmente
preguntarle algo o si se interesa por alguna cosa o si ya encontrd lo que buscaba. Cuando la
tienda esta poco concurrida se percibe en la cara de los vendedores cierta inquietud por la
escasez de ventas y en ocasiones aburrimiento. El cliente es el motor que mantiene en
accion atodos.

En este punto debo sefidlar que los vendedores no son profesionales de las ventas, la
corporacion los ha hecho vendedores y si algunos de ellos manifiestan cualidades para ello
esmejor para su propio bien. Los cursos de ventas que se imparten son dos: el curso répido
de ventas y €l curso de ventas. El primero con una duracion de dos dias y el segundo de
cinco dias. En ambos cursos se ensefia, antes de nada, la disciplina necesario en €l arte de
vender y segundo la perseverancia que se ocupa para triunfar en las ventas. Ambas
actividades se practican hasta que no quede duda a respecto. Ya en €l piso de ventas se
observa algo distinto, pues muchos de los que toman los cursos sienten que hay cosas que
Se ensefian en el curso que no tienen aplicabilidad, por g emplo, el pase de largo, que es una
accion que tiene como principal objetivo pasar por un lado del cliente y [lamar su atencién
para mirarlo alos ojos y saludarlo, supone que el vendedor no vadirecto ala ventani ve a
cliente como mera mercancia, aquél lleva algo en las manos como para ho provocar
rechazo con € cliente. De esa manera el vendedor esta dispuesto para la apertura de la
venta, pues romper laresistenciadel cliente es algo que se ensefiay en lo que se insiste. Del

paso anterior viene la transicion al sondeo, en € que la organizacion exhorta a vendedor
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gue tenga cuidado, pues es en ese paso donde se pueden evitar cosas malas parael cliente y
paralaempresa. En el piso de ventas, la competencia entre los vendedores se hace sentir de
la siguiente manera, por ejemplo:

Sabado 16 de febrero de 2002

Carlos. Oiga (al investigador) ya no le apunte a Alexandra, nos va a ganar.

I nvestigador: ¢Como es que nos va a ganar?

Carlos. S, con los puntos, se va a poner por arriba de nosotros y va a ganar
incentivos. Todo € dia le apunté las ventasa ella.

I nvestigador: (Por la tarde se me acerca de nuevo y me dice).

Carlos: Yallevan 23,000 entre los dos.

Investigador: No, €ella los lleva (tratando de decirle que ella era la que
acumulaba).

Carlos. No, los dos, porque son dos los que estan vendiendo (Observacion en la
empresa).

Carlos es un joven de 20 afios, é era auxiliar de limpieza antes de ser vendedor y
anda por toda la tienda; algunos comparieros se quejan de él porque dicen que no tiene &rea
y por eso vende més. En verdad Carlos es un joven que pone entusiasmo en el trabajo y es
responsable de sus horarios, debido a que €l est4 incursionando en las ventas, algunos de
sus comparieros han entrado en conflicto con é. Obsérvese lo siguiente:

Domingo 17 de febrero de 2002

I nvestigador: (Estaba parado en el area 3 de muebles cuando se me acerca

Carlosy medice).

Carlos. Oiga, dge ya de vender, me va a ganar Alexandra y no quiero gue me

rebase, ya deje de anotarle las ventas.

I nvestigador: Pero ¢en qué te perjudica?

Carlos. Pues en que me va a ganar en losincentivos.

I nvestigador: Pero, ¢cuanto puede ser mas?

Carlos. No es mucho, pero se me va adelantar y no quiero que se me adelante

(Observacion en laempresa).

Esta breve conversacién me muestra que lo que esta de por medio no es tanto que le

ayude o no a Alexandra sino que Carlos pudiera perder la posicion gue ocupa en la

estadistica como vendedor.
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Esta disputa de, a quién venderle cuando se esta vendiendo o cuando ya se tiene su
nimero de vendedor, se vuelve méas intensa, pues los que ya tienen su nimero tratan de
acumular ventas, vea este otro gemplo: Berenice es la jefa de Atencion y Servicio,
obsérvese lo siguiente:

Miércoles 20 de febrero de 2002

Berenice: Jacinto (gerente auxiliar) y Oswaldo, ¢a quién le estan vendiendo
ustedes?

I nvestigador: A Alexandra.

Berenice: Sabes, Alexandra ya alcanzo la meta y Al (vendedor de variables)
no.

I nvestigador: ¢Qué namero tiene Al?

Berenice: 82.

I nvestigador: Ok le venderé a €.

Berenice: Cuando Al alcance la meta le venderemos a otros para ayudarlos,
quiza a Lourdes.

I nvestigador y Jacinto: Esté bien (Observacion en laempresa).

Como se puede apreciar, el comparierismo que existe entre los colaboradores es alto,
algunos trabajadores por estar en ciertas areas no alcanzan la meta y eso significa que no
cobrarén el incentivo, por lo que se hace un esfuerzo para que los menos afortunados en las
ventas puedan cobrar al menos ese dinero que cubrira algunos de sus gastos.

Ahora bien, percibo por parte de algunos vendedores que la actividad de vender
domina sobre las demas, asi cada vendedor realiza sus rutinas en funcion de su propio
interés, que en este caso son las ventas. V éase el siguiente:

Jueves 28 de febrero de 2002

Carlos: ¢Con cuanto me llevas?

Goliat: Como con 20.

Carlos: Ya me voy porque te tengo que alcanzar.

Goliat: Este Carlos quiere tumbarme, yo creo que esta mal, porque es envidia
(Observacion en laempresa).
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Entonces este asunto de la competenciatiene que ver, por un lado, en acanzar la meta
y por €l otro, en quedar colocado en los primeros cinco lugares de la estadistica. Finalmente
ambas cosas aumentarian las ventas de la organizacion, asunto que beneficia a laempresa.

No todo lo que aparenta ser tan bondadoso lo es, existen algunos comparieros que se
resisten a acumularle ventas a otros colaboradores, por ejemplo véase lo siguiente:

Sabado 23 de febrero de 2002

Investigador: Oyes Bethoven y ¢como estd eso de la competencia entre

vendedores?

Bethoven: Me gusta la competencia, pero de la buena, me pidié Loramir que le

vendiera, pero la verdad, me gusta ser el nimero uno, si veo que nadie meva a

ganar, entonces le ayudo (Observacion en la empresa).

La competencia se convierte en una colaboracion acotada, siendo ésta Ultima un
concepto que se instala més en la necesidad del colaborador de sentirse libre en lugar de
trabajar para otros cuando se le pide que anote sus ventas atal o cual vendedor. Y este otro
didlogo:

Sabado 23 de febrero de 2002

I nvestigador: Oyes Martiny ¢cOmo vas con tu meta?

Martin: Yala rebasé, y aqui en variables.

I nvestigador: ¢Y piensas ayudarle a Loramir?

Martin: Mire, s yo viera que €lla le pone ganas, pero regresd e martes de

vacaciones y el miércoles le toco dia de descanso y lo toma, eso a mi no me

gusta, ahora fijese, mafiana domingo descansa y no viene, s a €lla le
interesara, pues vendria a trabajar medio dia, asi no me gusta, que ella se las
arregle, no se va a estar uno cansando por ella cuando ella no hace nada

(Observacion en la empresa).

No siempre los vendedores estan dispuestos a anotar a sus comparieros las ventas que
ellos hacen, pues algunos no ven que se haga un esfuerzo por mejorar. EI comparierismo

existe y es mucho, pero cuando ellos ven que alguien no hace nada por si mismo, le

demuestran su inconformidad en no ayudarle a completar su meta.
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Existen vendedores que entran a los concursos de los proveedores y donde aguellos
ponen sus esperanzas en ganar algln premio. Los concursos generan también competencia
entre ellos. De pronto llegaron los proveedores de una marca conocida y nos dieron boletos
para un evento donde se presentarian algunos cambios tecnolégicos, veamos el didlogo con
Alegjandro:

Miércoles 13 de marzo

Algjandro: ¢Qué pasa Oswaldo, vasair alafieta?

I nvestigador: Claro, alli estaremos, ¢y va a haber cena?

Algilandro: Algunas veces hay, pero creo gque en esta ocasién son como

bocadillos, hace tiempo fui a una donde dieron cena muy buena, dieron

rebanadas de puerco con brécoli y puré de papa, fue algo diferente, no fue
como la comida que comemos, fue algo distinta y estuvo muy buena.

I nvestigador: Pues all4 nos vemos, ¢y hay rifas?

Algiandro: S, hay juegos Y rifas, fijate Maricruz se sacd una estufa la vez

pasada.

I nvestigador: Pues hay que estar ahi, ¢y de donde se van?

Algjandro: De aqui, traemos la ropa y aqui hos cambiamos ¢y tu?

I nvestigador: Yo tengo mi dia libre, mevoy air dela casa.

Algjandro: Pues alla nos vemos (Observacion en laempresa).

Los proveedores de marcas conocidas que se venden en la tienda hacen eventos
anuales donde asisten los vendedores y trabajadores de las tiendas, en el caso mencionado
fuimos Anselmo, el gerente de la tienda 02 y algunos comparieros. En el evento hubo
efectivamente, concursos, rifas y juegos para ambientar a los invitados. Entre cada evento
se trasmitian transparencias de los productos nuevos.

Las dificultades existentes entre ciertos comparieros de trabajo no llegan a extremos
en los que pierdan las amistades, saben que estan en una empresa en que deben cuidar su

imagen y la de ellos también. La competencia entonces es un asunto que esta mas en la

imagen del propio trabajador que en la ganancia econémica.
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5.3. La Atencion y Servicio, indispensables en la organizacion

La Atencion y Servicio es una funcion que requiere de cuidado. El lector, hasta este
momento, ya sabe que Empresas Coppel es una organizacion que cuidaal cliente y cuidala
imagen de la empresa. Se observa que los gerentes ponen mucha atencién ala presencia del
colaborador, su alifio personal, la forma de hablar, su puntualidad, etc. Para Coppel abrir
puntual (5 minutos antes de lahora de entrada) y cerrar (cuando dejen de entrar clientes), es
parte de la Atencién y Servicio. Los cursos de Atencibn y Servicio se dan
calendarizadamente.

Se percibe €l interés que tiene la organizacion por servir al cliente y darle la mejor
atencion posible. Los colaboradores se muestran atentos cuando se les pide ayuda y mas
cuando ven la posibilidad de colocar un articulo caro. La organizacion hace esfuerzos por
tratar que el empleado adquiera la buena actitud (este valor se vera en el proximo capitulo)
gue se necesita para tratar a cliente y en ese sentido, la encargada de esa funcién trata de
gue los trabajadores siempre estén atentos al cliente. Al principio debo confesar que eso me
parecio extrafio, pues no estaba acostumbrado a que los trabajadores estuvieran siempre
atentos a los clientes. La organizacion se esfuerza por mejorar la Atencion y Servicio y
utiliza las encuestas para conocer en qué estan falando y las Circulares para hacer énfasis
en las acciones encaminadas a mejorar dicho servicio, por gemplo:

Circular 2 de Marzo de 2002
Mision de Coppel
1. SERLATI ENDA FAVORITA
i. ¢ENQUE CUMPLIMOSAL 100%
1. Enser latiendafavorita para clientes populares.
2. En que tenemos un megor personal, que ofrece una meor
Atencién y Servicio.
ii. ¢En qué no cumplimos bien? ¢Qué nos faltg?

1. Nologramosel 100% en Atencidny Servicio.
2. Poca €ficiencia en las érdenes de reparacion.
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3. Los bafios siguen desaseados (sucios)... (Observacion en la
empresa).

5.3.1. Lapuerta
La puerta es un ritual que Coppel ha establecido para hacer sentir al cliente que es atendido
como é se merece. Cada colaborador debe estar en la puerta de acceso a latienda dos veces
al dia, ya sea abriéndosela, recibiéndole con los buenos dias, asimismo despidiéndolo con
un hasta pronto o hasta luego. La puertatiene la peculiaridad de que el colaborador que esté
en ella permanezca sonriendo y mostrandose amable. Debido a que algunos vendedores
tienen demasiado interés en las ventas no les agrada permanecer los 30 minutos en la
mafiana'y 30 minutos en latarde pero deigual manera estan.

En ocasiones se generan conflictos debido a que Bethoven y Jerénimo quieren ser los
primeros en colocarse en la puerta, pues de esa manera se desocupan temprano y tienen el
tiempo paravender. Para conocimiento del lector, los clientes llegan desde antes de las 9:00
gue es la hora de apertura, pero € mayor nimero de ellos se ven de las 10:00 hrs. alas
15:00 hrs., y de las 16:00 hrs. en adelante, por ese motivo nadie quiere estar en esas horas
en la puerta.

Martes 5 de marzo

I nvestigador: Oyes Goliat ¢qué quiso decirnos Anselmo con € recado gque nos

puso en la hoja de estadistica?

Goliat: Que nos moviéramos mas por la tienda para no descuidar a los clientes

y asi vender mas, pero ellos (refiriéndose a los gerentes) hacen que Bethoven

venda mas, mira, no lo ponen en la puerta a horas que hay clientes, € lo hace a

la primera hora, no le dan la salida a las 12:30 como a otros, él sale hagta las

14:30 hrs., cuando los clientes ya estuvieron aqui.

I nvestigador: O sea le dan preferencia.

Goliat: 9.

I nvestigador: Pero ¢como podemos pararlo?

Goliat: Nosotros tenemos que estar al 60% de é, asi es como tenemos que

pararlo, vendiendo mas nosotros para no algjarnos de ese 60% (Observacion
en laempresa).
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La siguiente cita confirma la preferencia que existe hacia Bethoven:

Lunes 4 de marzo

Berenice (Encargada de Atencion y Servicio): Oswaldo, Bethoven se va a

comer siempre a las 14:30 horas, asi que como usted se queda con €, su

horario para comida sera a las 12:30 asi como |o ha venido haciendo.

I nvestigador: Esta bien (Observacion en la empresa).

Es claro que la organizacion trate de no dejar que € lider en ventas se vaya solo y
deje rezagados a los demas, la exigencia que la empresa hace a los demés para mantenerse
al 60% del lider, obedece a incrementar las ventas.

Otra peculiaridad que tiene el estar en la puertay que la empresa motiva a seguir con
esa actividad es que €l abrir y cerrar la puerta cuando €l cliente entra o sale, la atencion se
hace evidente. Muchos de los clientes, por no decir la mayoria, son gente del sector obrero,
campesino y popular, que le agrada sentirse atendida. También el acomodo de la mercancia,
los espacios de la tienda, la iluminacion, la misica ambiental, son factores determinantes
gue hacen una ambientacion confortable, fisica y mentalmente. Cuando la tienda se
encuentra concurrida, se siente en el ambiente una especie de felicidad, como s se tratara
de unafiesta.

La puerta es para algunos una pesadilla pero para otros una especie de entrenamiento,
observe este didlogo:

Jueves 28 de marzo

I nvestigador: Hola Giovanni, ¢cémo te ha ido?

Giovanni Jacobo: Mire, estar aqui en Coppel me ha resultado bien, por

gemplo, saludar a la gente cuando estoy en la puerta me cambia el estado de

animo.

Investigador: S tienes razon, como que al momento de saludar a la persona

que entra le dices con el saludo: oiga ya esta en Coppdl. Y dime ¢qué eslo que
mas te gusta de Coppel ?
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Giovanni Jacobo: El ambiente de trabajo, siempre hay chismesy todo eso pero
es la naturaleza del hombre, pero eso se puede controlar, otra cosa que me ha
gustado es € trato que se les da a todos, 0 sea somos iguales, todos somos
personas, por eso todos estan en la puerta (C. o. se refiere cuando se hace €
itinerario, que necesariamente tienen que pasar por los distintos puestos que
hay en Coppel) se nos quita € ego.

I nvestigador: Y dime ¢por qué te fuiste de Coppel ?

Giovanni Jacobo: Renuncié por querer lograr mejores oportunidades en la
vida, me fui a Tijuana porque mis amigos me decian que estaban ganando buen
dinero, pero eso que pasd en EEUU cambio todo, y no me funciond; ni modo,
nos sirve de experiencia. Un dia mi mama me habla diciéndome que la vecina
(que trabaja en Coppel en disefio) le habia dicho gque habia trabajo y me vine
para acd, ya un poco cambiado en mi forma de pensar.

I nvestigador: Cuanto ganas aqui.

Giovanni Jacobo: Gano $5,500.00 al mes, no es mucho pero es algo.

I nvestigador: Ahora dime, ¢qué es lo que menos te gusta?

Giovanni Jacobo: El salario es el que menos me gusta.

I nvestigador: Y, ¢como te sientes ahora?

Giovanni Jacobo: He aprendido €l valor dela humildad.

I nvestigador: Que bien (Observacion en laempresa).

Este es un joven arquitecto gue ya habia trabajado en Coppel y que precisamente por
el salario tuvo que irse a buscar fortuna, desgraciadamente para él, €l acto terrorista
ocurrido el 11 de septiembre de 2001 en EEUU lo obligd a regresarse a México; sin
embargo, en el dialogo con él se percibe algo resignado a permanecer en Coppel, pero con
buen estado de &nimo, tiene proyectos pues su area de desempefio serd Disefio.

Ahora bien, este asunto de la puerta habra quienes o miren como un entrenamiento y
otros como obstaculo para hacer més ventas y claro creo que se debe a las expectativas que
cada trabajador tiene, en tanto que Giovanni Jacobo es arquitecto y busque la forma de
asirse de la cultura corporativa para escalar 1os peldafios necesarios en la organizacion, los
demés busguen como Unica forma de ganar algo més, el rebasar la meta cada mes y tratar
seguir siendo de los primeros en la estadistica para mantener su imagen de lider.
Finalmente se trata de mantener los intereses de cada cual. Otra cosa importante es la

declaracion “he aprendido el valor de la humildad”, refiriéndose al reconocimiento de las
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diferencias entre sus comparieros. Decir que €l trato gque recibe de los directivos es igual
para sus comparieros, es un tanto como admitir esas diferencias sin pretender colocarse por
encimade ellos, asi el valor equidad tendra que aceptarse como parte de esos contrastes que
existen en la organizacion.

5.4. Lasauditorias, normasy sstemas

El entorno al que estamos haciendo referencia no dega de ser el de una ingtitucion cuya
actividad se somete a los preceptos administrativos, que de origen, tratan de llevar el
control a su méxima expresion. La rutinizacion es parte de los sistemas en los que se ha
fundado toda organizacién gque se jacte de serlo y cabe decir que gracias aella, lasnormasy
los sistemas, como productos son perfectibles en el continuum de temporalidades cada vez
mas cortas. La dindmica de los cambios obliga a las organizaciones a incorporar elementos
sensibles que identifiquen los problemas més prontamente. En Coppel, las auditorias son el
evento que mas impacto tiene en el gjercicio del control. Son éstas la amenaza latente para
los colaboradores que hacer las cosas como lo marca e manual. Desde que hice mi
aparicion en esa empresa escuché el apremio de la venida de los auditores y cada semana
no dejaba alguien de decirme que los auditores estaban por llegar. Y en verdad |legaron,
pero dos meses después. Durante ese periodo de espera, los gerentes hacian ensayos con la
encargada de Atencion y Servicio, pretendiendo con ello que se estuviera a tanto de los
estandares de evaluacion, cosas como: el acomodo, la limpieza del érea, los codigos bien
puestos, el buen estado de los pléasticos 0 micas donde estan los precios, los tamafios de los
articulos acomodados segin e MMTM (Manual Muestra de Tiendas Muebles), etc., no se
diga de otros aspectos que también deben ser revisados, por eiemplo, para los vendedores
se incluye la hoja de actividades; ésta debe estar completa a dia, también el inventario de

los articulos de su area, la memorizacion de cédigos 'y precios de articulos y por supuesto
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todo articulo que llega por bodega para ser armado y puesto en exhibicidn, lo mismo para
bodeguita (pequefio amacén que se encuentra en cajas). Para el auxiliar de servicios las
areas y lugares que deben mantenerse limpias y la entrega del paguete de las peticiones de
latienda o papeleria que se hacen al corporativo. Paralas cgjeras, mantener su érealimpiay
bien acomodada, su uniforme debidamente arreglado y su gafete bien puesto y en un lugar
visible. Esto Ultimo es para todos.

Cuando es de recién ingreso a la organizacion, le dan al sujeto las normas, las
politicas de la organizacion que se encuentran contenidas en lo que se le llama
“Decisiones’. Estos documentos contienen la historia de la organizacion, conocida también
como el manual de funciones y procedimientos. Cuando el empleado entra a trabajar se le
da algunas lecturas que tienen que ver con la operacion basica de los sistemas
administrativos. Es de esa manera en que se le da a conocer a nuevo lo que la empresa
hace y como lo hace.

Los Sistemas en Coppel son la prioridad, al parecer todos acuden a €ellos para la
informacion gque necesitan. Lo que diga la computadora “eso es’, de hecho es evidente que
guienes usan las “micros’ gozan de un mayor status que quienes no las usan. Los gerentes
hacen por medio de ella su trabajo. Al término del dia, en el corte, todos acuden para ver las
salidas de la mercancia y se revisan las entregas que se haran al dia siguiente, asi como la
recepcion del “camioncito” que trae la mercancia que salié el dia anterior. La confianza en
los sistemas es ciega; no se cuestiona la informacion que emite el computador reflejada en
el monitor y si al contrario, secreeen ela

La formalidad en esas actividades se manifiesta en las herramientas que utilizan para
el tramite de la documentacion, pareciera que el tiempo ha juntado dos momentos, por

giemplo, cuando Anselmo hizo la solicitud de mi uniforme a corporativo lo hizo en un
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cuaderno corriente con papel carbdn para la copia, la hizo a mano y dirigida a la encargada
de personal, en esa solicitud le dice que por favor le envien dos juegos de uniforme para
caballero con el nombre que seindicay de tales medidas. Esa hoja de solicitud se va con el
correo que existe en la organizacion. Al cabo de dos dias ya se tenia los uniformes
debidamente empacados, asi de sencillo fue la solicitud. Describo todo el proceso para dar
cuenta paso a paso de lo sucedido:

Viernes 1 de marzo de 2002

Algjandro: Oswaldo, te anda buscando Anselmo, dice que lo busgues.

I nvestigador: Gracias Algandro.

I nvestigador: Anselmo, ¢que me andas buscando?

Anselmo: S, espérame tantito, busca tu itinerario y espérame alla para
platicar.

Anselmo: A ver, vamos a ver, es necesario que vendas ya, ¢tienes nimero?

I nvestigador: No, quedaste antes de irte de vacaciones que melo ibas a dar.
Anselmo: Es cierto, pero ahorita te lo doy, Maricruz blscale un nimero a
Oswaldo.

Maricruz ¢Cudl estu nimero de empleado?

I nvestigador: Es el 90873564

Maricruz. A ver, € 4.

Anselmo: Vente para acd, mira Oswaldo, vamos a revisar tu itinerario, creo
gueya lo terminaste, ya estuviste en laisla, y en bodeguita, bien, parece que ya
lo terminaste y en menos de un mes, creo que ya es hora de solicitarte tu
uniforme, de una vez voy a hacer el memo. ¢Quétalla de camisa eres?

| nvestigador: 38.

Anselmo: ¢Y de pantalén?

I nvestigador: 33 por 30.

Anselmo: ¢Cudl es tu nimero de empleado?

| nvestigador: 90873564.

Anselmo: Me sorprende que ya te 1o hayas aprendido, hay algunos que tienen
meses y todavia no lo saben. Listo, ahora esperemos que personal nos envie
rapido el uniforme. Ahora vamos a ver tu hoja de actividades, mira, te voy a
poner la meta de ventas, hay dos clases de metas, la de la direccién y la para
ganar incentivos. Para ganar incentivos es de $180,000.00 y la de la direccion
es de $370,000.00, como no me han enviado la meta para este mes la vamos a
tomar del afo pasado, creo que con un 20% mas, mira esta va a ser tu hoja, la
tendras que llenar todos los dias, dé§ame ponerte la meta de todos los dias,
cuando te toque llenarla juntate con alguien para que veas como se llena, la
meta de la direccion nos sirve para medir las ventas de toda la zona y competir
con las demas tiendas, listo, hay que enviarle a personal una copia del
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itinerario para que nos manden tu uniforme. Vas a estar con Bethoven para

gue te pongas de acuerdo con él.

I nvestigador: Esta bien, hasta luego (Observacion en la empresa).

El otro momento es cuando se imprimen las estadisticas de ventas y salidas del
producto; esas salidas ya las registraron por €l sistema en bodegas, a inicio del dia. Bodega
imprime un listado de todos los cédigos de salidas de mercancias para ser surtida, pasando
posteriormente a la jaula del “ruteador”. Edtas jaulas se digponen como bodeguitas para
juntar los articulos que serén enviados en los carros de entrega a las diferentes rutas,
quienes entregan las mercancias a los clientes ademéas de la tienda para reponer los
inventarios. Este sistema de surtido al parecer es sencillo, claro tiene su tecnologia, pero se
muestra manejable.

Lo mismo pudiera decir del sistema de compra del cliente. Se llega con la tarjeta de
crédito, escoge la mercancia que quiere llevar y el vendedor le hace un presupuesto para
gue conozca lo que va a pagar y en €l tiempo en que lo va a hacer. Cuando llega a cajas
muestra el presupuesto que le hizo el vendedor y ali el empleado verifica la direccién del
cliente, todo parece indicar que la direccidn es primordial pues al verificar el nombre del
cliente, el sistema se enlaza a la red nacional donde tiene la organizacién su base de datos.
Asi que si dice Juan Pérez, el sistema muestra 10 o 15 pero solo uno vive en la Colonia
Buenos Airesy por la Calle Rubén Jaramillo y en Culiacan, Sin. Asi de simple.

La entrada del trabajador a la tienda normalmente se hace 15 6 10 minutos antes. Se
entra por la puerta de recepcion y salida de mercancia. Al entrar, dos o més gerentes, que se
encuentran en el pasillo te dan los buenos dias. Es comin ver a los trabajadores, ya una vez
dentro de la tienda, tomando jugo con algo de harina, usualmente son galletas. Aungque

existen normas con respecto a la estancia del vendedor en el piso de ventas, ésta se rompen
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comunmente, por gjemplo, me encontraba en la bodega de la tienda y mandé comprar un
refresco, me lo estaba tomando cuando llego el gerente auxiliar Marco Lopez. Observe lo
siguiente:

Martes 5 de marzo

Marco Lépez. Quetal Don Oswaldo, ¢se esta refrescando?

I nvestigador: Asi es, necesito un poco de coca-cola para recuperar la energia.

Marco Lopez: Esta bien.

Martha: ¢Lo agarraron tomandose € refresco?

Investigador: S, pero no me dijo nada.

Martha: Con Marco no hay problema (Observaciéon en la empresa).

Esa complicidad aparente pudiera pensarse que €l Gerente rompe las reglas para
ganar, mas no para perder. Poco antes del incidente, este asunto del refresco lo habia
comentado con Miguel. Obsérvese lo que é me dijo:

Martes 5 de marzo

I nvestigador: Oyes Miguel, ¢no habra lio si me tomo un refresco?

Miguel: Mientras esté bien en €l trabajo no le van a decir nada.

Investigador: Me voy a ir contigo a la bodega para tomarmelo alla

(Observacion en laempresa).

Debo suponer que en verdad estaba haciendo bien las cosas o de lo contrario hubiera
sido merecedor de una llamada de atencion. La verdad casi nunca vi una llamada de
atencion para nadie. Pero yéndome mas a fondo, el enunciado; mientras esté bien en €
trabajo no le van a decir nada, lo entiendo como que ciertas conductas en el colaborador
no son tomadas en cuenta en razon de estar respondiendo a las expectativas que la
organizacion tiene de uno. Lo otro es que la organizacion reconoce la existencia de una

cultura que se les opone considerando esos pequefios desvios como parte del trabajo

organizacional por ir cambiando la cultura de sus colaboradores.
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Las juntas que se realizan son con el propdsito de revisar algunas cosas al detalle, son
sencillas y marcan diferencias, esto es que en ellas se resuelven problemas en la forma méas
trivial posible, la siguiente cita es una junta rapida que se hizo y fue pensada solo con un
dia de anticipacion:

Sabado 6 de abril

Anselmo: Bueno, primero que todo quiero decirles que mafiana es e cambio de
horario y me gustaria que hoy en la noche cambiaramos € reloj para no tener
problemas mafiana. También quiero decirles que se logré € porcentaje en
auditoria. Bueno también hay que ver que los auditores no se pusieron muy
exigentes, sin quitarles mérito a ustedes, se tuvo buen logro, pero hay que
seguir trabajando. Ya saben que volveran despuecito de mayo. Algun
comentario sobre la auditoria.

Algjandro: Bueno ya viste que calificaron lo del manual de las computadorasy
eso nadie lo tiene.

Anselmo: S, Marco Lopez les dijo que eso nadie lo tenia, y parece que lo
descontaron de la evaluacion, por qué, ¢sacaste 94%?

Algandro: S, pero hubiera sdo 96%.

Martin: A lo megjor ya te ajustaron.

Anselmo: Bueno, la puerta, hay que seguir haciendo €l trabajo con mas ganas.
Algiandro: (Un poco molesto) Hay que ser parejos, cuando se pueda adelantar
hay que hacerlo.

Anselmo: (Condescendiente) Bueno cuando sea necesario hay que utilizar a
los auxiliares.

Algandro: El caso de Oscar Alberto, no hace caso, se hace tonto cuando le
toca y parece gue no leinteresa.

Anselmo: Bueno eso ya lo vamos a ver, hay algunas cosas que tenemos gque
remediar con é, pero sera con €.

Bethoven: Hay que ponerle contrasefia a la factura.

Anselmo: Pedirle al cliente que se lleve la factura en la mano. No debemos de
guitarnos de la puerta, nunca debe quedar sola. Habra sancién, maximo dos
minutos de espera, de dos a cinco minutos, se quedard la mitad del otro,
después de eso se quedara € tiempo del otro. La paqueteria, cada vendedor
participe medio dia, (cuando le toca € descanso a Guadalupe), no es un
castigo, es un favor que les estoy pidiendo.

Algiandro: A mi no me gusta.

Josué Emmanuel: Se pierde tiempo, nadie se hace responsable.

Loramir: Poner los paquetes mas separados.

Anselmo: Otra cosa, llenar la hoja en la noche.

Anselmo: Los retardos, Martin, Juanito, Panfilo, necesitamos ver algo de la
puntualidad, la tienda abre 5 minutos antes, no es grave, solo hay algunas
gentes, pero necesitamos ser responsables con la puntualidad, los retardos los
veré con ellos.
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Anselmo: Un punto que reporta bodega.

Jerénimo: Los de la bodega la riegan, hacen las cosas a lo loco.

Anselmo: ¢Qué proponen ustedes para eso de las “S”?, les doy una hora, les
pregunto ¢qué sera bueno hacer?, Que cada quien sepa lo que se tiene que
hacer. Les tengo una propuesta, mandar las ventasal cero.

Todos. Bueno (responden sin muchas ganas).

Algiandro: Eso si, después de las siete treinta, Emmanuel y otros se pegan en
la computadora (C. o. para jugar con los juegos, normalmente son é y
Jeronimo). Nos falla en ayudar a los clientes, a llevarles los articulos hasta la
puerta.

Anselmo: Ayudarles a las personas mayores a abonarle si @los lo piden. Los
de bodeguita estédn presionados, por lo que esta pasando (robos) les vamos a
pedirles que no se metan a la bodeguita. Tenemos que ser buenos en todo, nos
estan robando, no pensamos mal de ustedes, pensamos que es gente de adentro,
hay faltantes y son graves.

Jerénimo: La otra vez le dije a Jacinto (auxiliar de piso) que tuvieran cuidado,
porgue andaban |os pintores y estaba una caja con articul os pequefios abierta,
y ellos dijeron que no pasaba nada.

Anselmo: Bueno, si alguien de ustedes puede pensar en ello (en robar) mas
vale que se olviden (Observacion en la empresa).

Esta fue una junta répida, se trataron puntos importantes de la organizacion, al menos
de latienda, la participacion fue buenay el gerente guiaba la sesion. Algo que observé en
esa reunion fue que las cosas personales que el gerente tenia que decirles a algunos de los
empleados las dejé para cuando ellos estuvieran solos, asi no se evidencié a las personas, al
menos por parte del gerente. Otro elemento que tiene que ver con las normas es lo referido
por Anselmo a la impuntualidad de asistir la puerta. Ya mencioné gue la puerta va de
acuerdo con €l valor de la atencion al cliente, asi que cuando alguien tiene esa actividad
deja de vender y que los vendedores no atienden el horario de su asistencia a la puerta.
Anselmo remarca, No debemos de quitarnos de la puerta, nunca debe quedar sola. Habra
sancion, maximo dos minutos de espera, de dos a cinco minutos, se quedara la mitad del
otro, después de eso se quedara € tiempo del otro. Por parte de Enrique Coppel, la

asistencia a la puerta es imprescindible para que el cliente regrese a la tienda. Los valores
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gue se muestran en la puerta son; amabilidad, atencién, honestidad, responsabilidad,
puntualidad. Todos esos valores se muestran en el curso de Atencién y Servicio.

Con respecto a la sancion que dice Anselmo, ésta pocas veces se cumple, los jefes
prefieren transigir con sus colaboradores y llegar a arreglos antes que castigarlos. Yo no
percibi que se aplicara castigo alguno.

Otra norma que esta en discusion en la junta son las llamadas “S’. Las “S’ son las
ventas que se hacen y que tienen que ser entregadas al dia siguiente y que para €ello, el
articulo debe estar en bodega para cargarse al camién de entregas. Pues bien, las“S’ son las
copias-notas que identifican el articulo y que e vendedor tiene que recoger en caja y
pegarlas al articulo vendido, asi los encargados de recoger esos articulos los identifican y
los llevan a bodega, eso se hace en € transcurso del dia. Cuando no se hace esto, los de
“bodeguita’ tienen que hacerlo antes de irse a sus casas pues €l reporte de las salidas se
imprime al final del dia. El otro asunto de las “S” es que cuando sblo hay un articulo en
exhibiciony € cliente se lo quiere llevar en el momento, y éste ya ha sido vendido se puede
caer en error de venderlo dos veces.

Cuando Anselmo les dice: Les tengo una propuesta, mandar las ventas al cero, como
una solucion al problema, ellos respondieron que si, pero fue como algo inevitable, pues
habia inconformidad. A nadie le gust6, pues cuando se esta vendiendo y hay clientes en la
tienda, lo menos que hace un vendedor es estarse preocupando por ir acolocar las“S’ alos
articulos vendidos. Se observa la puesta en practica de las metaforas de la familia 'y del
equipo de béishol, pues en la primera se percibe el caracter del gerente como paternal y en
la segunda como dirigente del equipo de juego.

Como puede apreciarse, las reglas 0 normas que se establecen, no siempre son

bienvenidas por los trabajadores, debido a que en este caso es una norma que se rompe
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facilmente y que la direccion no le importa mucho que se rompa, porque cuando hay gente
en latienda, el vendedor se enrola con la atencién y féacilmente se le olvida que existe una
norma gue lo distrae de su actividad principal, vender. Si el vendedor hace ventas, agrega a
las ventas y acumula en su estadistica, para € gerente esto es bueno pues eleva la
puntuacion de latienda, asi que esta norma se vuelve flexible cuando el gerente ve que hay
muchos clientes en la tienda.

El asunto de los robos en latienda es algo que preocupa a algunos vendedores, y digo
a algunos porgue vi que a otros no les preocupa ni se ocupan de ello. Enrique Coppel y los
gerentes dicen que los robos existen por la falta de atencion al cliente y en parte tienen
razén, pero pasa cuando la tienda esta saturada de clientes, el robo se convierte en algo
comun. La norma y la sancidon para a que sorprendan robando son severas y mas para el
empleado, pues para éste, las puertas de Coppel se cierran para siempre. Para €l cliente que
es sorprendido robando, Unicamente lo hacen pagar €l articulo dos vecesy s tiene crédito
lo cancelan para siempre.

Es asi como las juntas de trabajo en las tiendas dan respuesta a los problemas sin
llegar a severos conflictos. No hay lugar especifico para redizar las juntas. Los que
presiden las juntas son los gerentes de cada area.

Por ultimo, la cuestion de la evaluacion del personal por los auditores ocupa un lugar
importante en la autoestima, pues se aprecia la competencia entre ellos basada en la
calificacion, claro la organizacion les compensa esa evaluacion con un premio econémico.
Para esta junta hubo refrescos y pan que se pagd con la cgja chica. Graciela, que se

entrenaba para el puesto de Atencién y Servicio fue por el pan.
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5.5. La cotidianeidad como un aspecto cultural-natural
En ladimension cultural, los valores (confianza, responsabilidad, puntualidad, honestidad),
el desempefio, el compromiso, la identidad, el comparierismo, la cooperacion, las rutinas,
los ritos, los hébitos y el ambiente de trabajo se observan naturalmente. La observacion
participante encubierta, como técnica metodoldgica, me permitié constatar que esos
factores se encuentran en los sujetos colaboradores de Coppel. Para el desarrollo de este
apartado llamaré a cuentas las notas de campo al igual como lo hice en anteriores apartados.
5.5.1. Losvalores
Los valores son aquello que es importante para los miembros de la organizacion (Diez
Gutiérrez, 1999: 103) y se ensefian en los cursos que se imparten a los trabajadores y se
confirman por la cultura organizacional, por gemplo: la confianza, la responsabilidad, la
puntualidad y la honestidad. En tanto que las creencias hacen referencia a aquello que se
considera verdad por los integrantes de la organizacion (Ibidem). Pudiera decirse que no
existe diferencia entre valores y creencias puesto que éstas Ultimas se convierten en un
sistema de valores cuando se integran en modos de funcionamiento de caracter normativo
(Ibid.: 104). Tal es & caso de Coppel que se empefia en incorporar estos elementos para
orientar la accidn...hacia lo que es bueno/malo, correcto/incorrecto, deseable/indeseable
en la organizacion, las concepciones explicitas o implicitas de los deseable (Ibidem).
Empezaré por €l primero.
5.5.1.1. Laconfianza
Para la organizacion confianza significa:

- Honestidad: Somos |o que decimos. Cumplimos |o que prometemos. No prometemos

de mas. No engafiamos a los Clientes, les hablamos sempre con la verdad.

- Lealtad: A nuestros Clientes. Ellos son nuestros patrones. Los que pagan nuestros
sueldos. A Coppel y al equipo de compafieros. Somos una familia (metéfora).
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- Veracidad: Le llevamos bien sus cuentas. “Cuentas claras amistades largas”. Le
informamos oportuna y exactamente.

- Respeto: A las personas. A los Clientes. A los compafieros. Formando una
comunidad humana, muy humana.

- Transparencia: Claro. No ocultamos. Somos abiertos. Todo e Personal sabe lo
mismo. No tenemos secretos, ni areas restringidas. A los Clientes se les puede decir
TODA la verdad (Documentos de la empresa).

La confianza, aunque se liga con la honestidad, se observa en un primer momento con
lallegada de los trabajadores a la tienda, a pesar de ser mas de 13,700 empleados no hay en
Coppel, hasta el momento, un sistema de estricto control de las inasistencias, por gemplo
un reloj checador. Otro aspecto que observé es que los gerentes son casi los duefios de las
tiendas, ellos deciden el quehacer cotidiano, contratan, despiden, saben a quien pagarle
més, etc.; el vendedor tiene movilidad por la tienda sin estar informando a nadie donde se
encuentra, aunque tenga un area de responsabilidad, éste sabe lo que hace. Nadie te anda
vigilando para ver donde te encuentras. En la salida para ir a comer solo bastaba saber el
horario para salir. En la situacién de que alguien se le ocurriera salir més temprano (sblo
me di cuenta de uno quien lo hacia) éste tenia que hacerlo a escondidas y nadie comentaba
nada al respecto. Una experiencia de esto sucedié un dia que estaba en la puerta dando €l
servicio de recibir y despedir a los clientes cuando Jeronimo se me paré enfrente
exactamente faltando 10 para las 12:00 horas, lo veia un poco inquieto, entonces en un
instante me dijo ---ahi nos vemos---, y salié de prisa. Més tarde comenté con Martin este
asunto y asi fue la conversacion:

Jueves 7 de marzo

I nvestigador: Oyes Martin, ¢como la ves con Jerénimo?, se fue antes de las

doce.

Martin: Y ¢quétal si preguntan por é?

Guadalupe: (La que esta en paqueteria) asi le ha hecho muchas veces
(Observacion en laempresa).
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Lo dicho por Guadalupe puede resultar cierto, pero yo no percibi que eso fuera
cotidiano en el piso de ventas de muebles.

Creo que este asunto del cumplimiento de los horarios se encuentra relgjado. O
deberia verlo como un asunto de confianza en los empleados por parte de los jefes. No creo
gue los gerentes no se percaten de estos sucesos 0 a menos no tengan evidencia de que
alguno lo haga o deberé entender que los gerentes trafican con imagenes y, como tales, la
funcion apropiada del gerente pueda ser la de evangelista en lugar de la de contador
(Weick, 1979: 42, en Pfeffer, 2000: 104) utilizando los 20 minutos gue tiene a la semana
para orientar a los colaboradores. El cuestionamiento que me hago es ¢por qué si se sabe
gue se hace no aplican alguna medida a respecto? Creo gque para esta pregunta existe una
respuesta y creo que esté en el capitulo siguiente. Lo cierto es que la confianza es un valor
gue los Coppel han estado construyendo desde tiempo atras y si asi les ha funcionado no
creo que cambien.
5.5.1.2. Laresponsabilidad
Coppel define responsabilidad como sigue:

- Responder: Cada quien de su parte. Dando la cara. Afrontando la obligacion.
Aceptando las fallas y buscando corregirlas.

- Constancia: Haciendo bien las cosas. “Todos los dias, todos los meses, todos los
anos”. Buscamos “hacer Clientes para toda la vida”, no sdlo hacer ventas.

- Congruencia: Lo que se dice y lo que se hace es igual. No nos dgjamos ir por el
“rollo” o las promesas mas all& de nuestras capacidades. Cumplimos y afrontamos
la responsabilidad.

- Entrega: Al trabajo. A cumplir con nuestros Clientes. Buscando con afan su
satisfaccion. Con esfuerzo y dedicacion.

- Profesionalismo: Querer constantemente hacer bien las cosas desde la primera
vez. Buscando cada dia mejorar un poquito. Cuestionando frecuentemente cémo
hacer las cosas mejor. Como atender megor al Cliente. Innovando. Inventando.
Probando.

- Proactividad: Actuar para prever, planear, no esperar que falle, tomar la iniciativa
de lo que se busca.

- Innovar: De manera continua. Megjorar los procesos. Escoger los convenientes Sin
dgarse llevar por modas temporales (Documentos de la empresa).
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En €l tiempo que estuve en Coppel no presencié que alguien faltara a trabgjar, con
excepcion de Panfilo, que al parecer goza de la simpatia de Anselmo, el gerente de
muebles. Laresponsabilidad se entiende en Coppel como “hacer lo que se tiene que hacer”.
Los directivos marcan las funciones de cada colaborador para que no haya duda al respecto.
En el caso de los vendedores la responsabilidad esta en cuidar su érea, mantenerla
acomodaday limpia ademés surtida. Carlos es uno de los vendedores méas jovenes y €l tiene
claro este asunto de las ventas, para é la responsabilidad estd méas en vender, obsé&rvese lo
siguiente:

Jueves 4 de abril

I nvestigador: Oyes Carlos, después del curso de MAN ¢nos podemos ir a la

casa?

Carlos: Pues (pensandolo un poco), yo me voy a venir a la tienda.

Investigador: ¢Y eso para qué?, algunos dicen que nos vayamos a la casa sin

decir nada.

Carlos. No, yo me voy a venir para hacer ventas.

I nvestigador: Esta bien, también yo me voy a venir para aca (Observacion en

laempresa).

Debido a que Carlos tiene poco en el area de ventas y cuenta apenas con 17 afios, su
deseo esllegar a ser el nimero uno en ventas'y por ello ha roto algunos aspectos que tienen
gue ver con laarmonia de los comparfieros, eso se veraen el punto ambiente de trabajo.

Para Marco, e gerente auxiliar, la responsabilidad la define en este didogo,
obsérvese:

Sdbado 16 de marzo

Marco Lépez Mira don Oswaldo, como los auditores no vinieron € afio

pasado por la remodelacion y ellos acostumbran a venir los primeros dias del

afo, nosotros pensamos que vendrian en enero, pero s NO vienen pues Nosotros

de todas maneras tenemos gue hacer las cosas, cada responsable sabe lo que

tiene que hacer, asi que lo hagan vengan o no.
I nvestigador: Esta bien (Observacion en la empresa, remarcado mio).
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Esta manera de decir las cosas puede sentirse agresiva pero asi se lleva la actividad en
el piso de ventas. Los gerentes van dejando saber a los colaboradores las responsabilidades
como una forma de irlas asumiendo. Lo remarcado en el texto demuestra la fuerte
rutinizacion que existe en la organizacion.

Para los vendedores, ser responsables tiene que ver también con los faltantes de su
area, si por agun motivo se le extravia algun articulo, € vendedor tendra que reponerlo,
obsérvese este didlogo:

Martes 19 de febrero de 2002

Maricruz Sefior Oswaldo ¢me compra un boleto?
I nvestigador: ¢Que se rifa Maricruz?

Maricruz $500.00.

I nvestigador: ¢Cuénto cuesta el boleto?
Maricruz $20.00

I nvestigador: Ok.

I nvestigador: ¢Por qué de las rifas?

Lourdes: Es que le sali6 un faltante.

I nvestigador: ¢COmMo es eso?

Lourdes. S, al parecer le salio un billete falso, y tiene que reponer € dinero.
I nvestigador: jAh! (Observacion en laempresa).

Debo decir también que cuando los vendedores pagan sus deudas por la pérdida de
algun articulo, hacen algo para agradecer la ayuda que recibieron de los compafieros.
Cuando Lourdes perdié unos Braum, ella organiz6 un convivio, obsérvese:

Sabado 2 de marzo

I nvestigador: (Ayer se hizo larifa de Lourdes por los dos Braum que e habian
robado, ya para salir rumbo a mi casa me encontré con una canasta de pan y
unos refrescos para compartir con los comparieros debido a que la rifa habia
sido todo un éxito). Me le acerco a Lourdes y le pregunto ¢y eso Lourdes, de
dénde salié?

Lourdes: Es que mi novio es panadero y en agradecimiento al apoyo de ustedes
él decidi6 regalarnos estos panes 'y yo compré los refrescos para pasar un rato
alegre (Observacion en laempresa).
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Lourdes se siente comprometida y en respuesta a ese apoyo resuelve hacer el
convivio. Saben también los demas colaboradores que ellos no estan exentos de robos o
extravios de articulos, sin dgjar de sentir temor o angustia el que le pueda suceder a
cualquiera de €llos, por lo que participar con los menos afortunados en las tradicionales
rifas, se convierte en unatradicion que cobra importancia en el hecho consumado.
5.5.1.3. La puntualidad
El asunto de la puntualidad se preconiza en los cursos gque se otorgan a los trabajadores, las
dindmicas grupales que se realizan se orientan hacia este valor, a cada momento se dice que
la puntualidad es necesaria por respeto a los demas. Anselmo, en la junta répida del 6 de
abril, insiste en ella, véase lo siguiente: ...necesitamos ver algo de la puntualidad. La tienda
abre 5 minutos antes, no es grave, s0lo hay algunas gentes, pero necesitamos ser
responsables con la puntualidad... (Observacidn en la empresa). Del mismo modo cuando
seinicié e curso rapido de ventas el Sr. Pedro Godinez, gerente de la tienda La Campifia,
dijo lo siguiente:

Miércoles 13 de febrero de 2002

Pedro: Les agradezco a los que ya estan aqui, la puntualidad es lo mas

importante, asi que por respeto a nosotros y a ustedes empezaremos € curso

(Observacion en laempresa).

Estas son las reglas del curso, que generalmente son las mismas:

Reglas para este curso:

1.- Ser puntuales, llegar diez minutos antes, mafiana y tarde.

2.- Sean respetuosos de las opiniones de todos sus comparier os.

3.- Estar atentos, no platicar en el curso, solo se impartird una sola vez.

4.- Después del receso (serdn dos de 30 min. C/u) estar puntuales para

continuar.

5.- Hay que ser participativos.
6.- Apagar celulares.
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7.- Participar con confianza (Observacion en la empresa).

Las reglas descritas anteriormente se asumen como parte de la cultura corporativa.
Lasreglas 5y 7 corresponden mas a las formas de liderazgo de los expositores por hacer
del evento algo que en verdad sea interesante y como respuesta a ello se logre la
participacion y se ganen la confianza de los colaboradores.

También observé cuando iba rumbo a bodegas que la puntualidad parece a veces una
peticién exagerada, pues me habian dicho que el camion salia rumbo a bodegas 15 minutos
antes de las 8:00 a. m y que deberia estar a esa hora. De no haberlo hecho asi, €l camién me
habria degjado pues salid 20 minutos antes de las 8:00 a. m. solo asi pudo llegar faltando
solo 5 minutos parala hora de entrada a Bodegas Generales.
5.5.1.4. La honestidad
La honestidad es un valor que lo han incorporado al valor de la confianza, la honestidad
esta entendida en un doble discurso, esto es, que el ser honrado y honesto consigo mismo,
caminan de la mano. ¢Como es esto? En Coppel les importa mucho que el colaborador no
hurte articulos pero también que el colaborador respete a los demas, no atropelle los
derechos de quienes comparten el espacio laboral y algo mas importante, se convierta en un
sujeto que sume esfuerzos en lugar de restarlos. Asi que esas reglas enunciadas a comienzo
de cada curso, se asuman como parte de la cultura corporativa que se muestra por los
directivos de la empresa. Coppel define la honestidad como sigue: Somos |o que decimos.
Cumplimos lo que prometemos. No prometemos de mas. No engafiamos a |os Clientes, les
hablamos siempre con la verdad (documentos de la empresa). Estas declaraciones se
incorporan en los programas académicos de los cursos para que todo trabajador las maneje,

pero no s0lo eso, Sino que sean parte de cada uno de los colaboradores.
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5.5.2. El desempefio, visto como un esfuer zo individual

El desempefio de los trabajadores ha sido en las sociedades modernas un requisito obligado.
El desempefio como medida eficiente de la realizacion del trabajo fue aplicado por Taylor
en las labores del taller industrial, en los trabajos de manufactura, en los procesos de
maguinado, etc. En la actividad organizacional, el desempefio del individuo ha estado
presente como una variable de calidad, eficiencia y productividad. Sin embargo, estas
variables no han sido plenamente medibles y no son confiables en la actividad laboral, por
lo que las organizaciones tratan cada vez més de encontrar estéandares que satisfagan a los
directivos y puedan estar conformes con el desempefio de sus empleados.

En Coppel, el desempefio se ha definido mas prontamente en la actividad cotidiana.
Existe lo que se le llama la “Hoja de Actividades’, documento en donde se consigna lo
hecho por el empleado en un dia de labores. Esta Hoja de Actividades es un documento que
sirve para enfrentar sSituaciones tales como entrenamiento y capacitacion de los
colaboradores. La “meta’, llamada asi por la empresa a los resultados diarios de los
empleados, se consigna al inicio de cada mes para dar direccion a colaborador y conozca
su propio desempefio diario. El autocontrol se ejerce como condicion del adecuado
gjercicio individual.

El gerente entonces sabe como se esta desempefiando el sujeto en funcién del logro
de su meta diaria. Para la organizacion, la Hoja de Actividades es la forma sistematica que
orienta a sus directivos a tomar decisiones con criterios mas formales. Todos los
colaboradores tienen su Hoja de Actividades y las acciones dependen de la funcién que
realizan, por ejemplo, las metas de las cajeras son mas en el sentido de cuantos seguros de
vida venden, cuantos convenios de pago hacen, cuantos cobros realizan, cuantos cobros de

servicios publicos hacen, etc. En el caso de los vendedores, cuantos articulos venden,
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cuantos pesos hacen. En €l caso de los auxiliares de piso, qué areas limpid, cuantas
l&mparas atendieron, cuantas enceradas de piso hicieron, etc. Cada uno de los que trabajan
en Coppel tiene un registro de lo que hace y el porcentaje que logra diario, asi como €l
acumulado, de tal manera que a terminar la semana el gerente sabe el porcentaje de
desempefio de cada colaborador. Un tiempo después de haber estado en la tienda comprendi
a Carlosy del porqué él anda desesperado por alcanzar a los comparieros, éstos, al parecer,
se olvidaron de la politica gerencial de Coppel, en el sentido de buscar a los clientes y
atenderlos, y critican a Carlos por su permanente inquietud de hacer méas ventas. Carlos
tiene poco tiempo de haber dgjado la “escoba’ y al parecer quiere demostrar a los deméas
gue la puede “hacer” como vendedor, veo su desempefio como un esfuerzo extraordinario
de querer algjarse lo mas pronto posible de su actividad anterior, “auxiliar de piso”.

Cabe la oportunidad para citar una carta de despedida de una de las colaboradoras que
ha sido promovida a entrenamiento para gerente, percibase lo siguiente:

Martes 12 de marzo

AGRADECIMIENTO PARA TODO EL PERSONAL DE TIENDA MUEBLES
Después de tantos afios de laborar en esta tienda me he dado cuenta que
significa mucho para mi dejarla, siento una inmensa alegria por €l cambio que
me esta ofreciendo, pero a su vez un poco de nostalgia por tener que dgjar a
todo e equipo de trabajo, que a lo largo de 4 afios los fui conociendo a cada
uno de ustedes, sus gustos y necesidades dentro de la empresa y asi logramos
mantener un buen equipo de trabajo, luchando dia con dia por lo mejor de si
mismos para lograr sus metas y objetivos dentro de su trabajo diario. Quiero
pedirles que no desistan de ser mejor cada dia porque los resultados son los
gue hacen ver los logros de cada uno de ustedes y eso los hace crecer dentro
de su puesto hasta hacerlos unos expertos. También quiero agradecer su
confianza depositada en mi como compafiera y supervisora, dejandome las
puertas abiertas hacia ustedes para permitirme entrar y salir cuantas veces yo
lo necesitara y espero y yo no los haya defraudado en ningin momento y saben
gue siempre pueden contar conmigo en todo momento, porque yo siempre voy a
seguir al pendiente de ustedes “siempre”

Queda por siempre con ustedes

Berenice Ventura Herrera (carta de una empleada, remarcado nuestro).

213



Esta colaboradora proyecta la cultura corporativa asumida desde tiempo atrés,
Berenice siente que la organizacion le esté respondiendo a su trabgjo, ademés motiva a sus
comparieros a no cejar en ese esfuerzo. Obsérvese lo remarcado, habla del desempefio en
funcion de los resultados y de las metas alcanzadas como un requisito para convertirse en
experto en la funcion que se desempefia. Percatese €l lector de la insistencia del equipo de
trabajo, que solamente puede ser entendido, bajo |a cultura corporativa, que la organizacion
ha incorporado en sus colaboradores. Obsérvese también como se maniobran los valores
operativos que Diez Gutiérrez ha denominado presunciones basicas o ideologia implicita o
teorias en uso y que pueden ser analizados sOlo a través de sus manifestaciones internas
(dentro de la organizacion) (Diez, 1999: 105), y que obedecen a establecer €l orden en la
organizacion, ademas de dar soporte a la toma de decisiones. Esa despedida se festejo con
refrescos y dos pizzas grandes después de cerrar la tienda por la noche. Dias antes Berenice
andaba presentando a la que iba a quedar en su lugar:

Lunes 4 de marzo

Berenice: Oswaldo, ya conoces a Graciela, ella se va a quedar en mi lugar a

partir del lunes, yo me voy a otra tienda (para entrenamiento de gerente) y

Graciela se queda en mi lugar ---hace un ademan como si empezara a llorar---.

Graciela: Ya, ya, (con una sonrisa nerviosa) asi es con cada uno al que le

vamos diciendo esto (Observacidn en la empresa).

Posterior a ese evento me encontré con Berenice y esta fue la conversacion:

Martes 5 de marzo

I nvestigador: Quetal Berenice, ¢ya estaslista para irte?

Berenice: Ya mero.

I nvestigador: ¢Para qué te vas a otra tienda?.

Berenice: Para entrenamiento de gerente.

I nvestigador: ¢Tellegd a tiempo esto?

Berenice: Creo que llegb en e momento preciso, si me hubiera llegado antes

creo que no lo hubiera aceptado, ya tengo 11 afios y creo que llegd en el
momento justo, antes me hubiera dado miedo (Observacion en la empresa).
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Vi su rostro feliz como tratando de decirme gue las cosas estaban marchando bien y
gue se sentia agradecida por esta nueva responsabilidad, como después me lo hizo saber.
Cabe decir, recordando a Aubert y Gaulgjac (1993) en “El coste de la excelencia’ cuando
hablan de la quemadura interna “burn out” que los ideales de la organizacion empatan ya
con losideales del yo y se asumen en el yo ideal de Berenice.

Resumiendo, la Hoja de Actividades es revisada por el gerente y cuando é ve que €l
desempefio del trabgjador no es bueno, entonces hace uso de los 20 minutos gque cada
semana debe usar con el colaborador; la platica con €l vendedor gira alrededor de cémo
vender meor y hacer mas dinero 0 escuchar alguna sugerencia que pueda hacer el
colaborador. La Hoja de Actividades sirve para dos cosas, la primera, para regular el
desempefio del vendedor, donde el vendedor es su propio control; en esa hoja se lleva la
bitacora diaria, el propio vendedor sabe cuanto le falta para llegar a la meta donde se paga
el incentivo. Por ejemplo para el mes que esta transcurriendo la meta es de $180,000.00,
Ilegando a ella, el vendedor se hace merecedor a un pago extra; por lo pronto, laHojatiene
el efecto de atraer al vendedor a rebasar al compafiero que va adelante de él, creando una
competencia intensa. La segunda, una forma de desfogar las inquietudes del vendedor,
haciendo una especie de catarsis con su gerente y renegociando la relacién entre ambos. Si
el colaborador tiene ideas gque aportar, on recibidas por el gerente; de igual manera si €l
gerente tiene algo que decirle aprovecha ese momento, finalmente se tiene una relacion
equilibrada entre directivo y subalterno.

5.5.3. Laidentidad, una cuestion de la cultura corporativa
La Identidad en Coppel tiene que ver con la cultura que se muestra en la organizaciéon y

todas sus objetivaciones, que socializa y se encuentra en los contenidos programaticos de
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los cursos que imparte, tiene como finalidad crear un tipo de trabajador. La “escuelita’
funciona paraincorporar los perfiles que Coppel necesita como imagen de la organizacion.
Decir entonces gque existe un tipo de trabajador cuyo perfil se define con los intereses de la
gran corporacion Coppel S. A. de C. V., es estar asumiendo gue la organizacion halogrado
construir un modelo organizacional que se identifica con los valores de la alta direccién, en
cuyo caso, la filosofia Coppel ha permeado ya las formas de vida de cada trabajador, al
menos dentro de la organizacion, sin asegurar que este tipo de persona muestre sus valores
en la cotidianeidad de su vida social.

En € piso de ventas, y esto incluye las distintas areas de muebles, cajas, bodega,
bodeguita, ropa, zapateria, corseteria, etc., los trabajadores establecen didlogos muy
parecidos, por ejemplo:

Sabado 16 de febrero de 2002

Ledly: Y usted, ¢para donde va?

I nvestigador: Para ventas

Ledy: ¢Paraquelinea?

I nvestigador: No, para ventas en piso.

Ledly: jPara vendedor!

I nvestigador: Si

Ledly: ¢Tiene escuda?

I nvestigador: Hasta primero de contabilidad (Observacion en la empresa).

Estos comentarios se le hacen a todo aguel que ingresa a la organizacién, y casi
siempre con las mismas pal abras.

Y este otro comentario:

Jueves 21 de febrero de 2002

Guadalupe: Oiga sefior Oswaldo y, ¢se va a quedar?

I nvestigador: No lo sé.

Guadalupe: Fijese, yo empecé de temporada y cuando empezaron a llamar a la

gente para correrla pusieron la cancion de las “gaviotas” y a todos iban
corriendo. Cuando me llamaron a mi, € . Anselmo me dijo que yo habia
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trabajado bien y que me quedaba, sali y me puse a llorar y todas mis

comparfieras brincaron de alegria, a muchos corrieron y es que aqui se necesita

valor, responsabilidad y trabajar mucho para que uno pueda quedarse, yo
recuerdo gque nada mas Antonino y yo quedamos de un titipuchal de gente

(Observacion en laempresa, remarcado nuestro).

Creo que en términos de ldentidad, los colaboradores entienden e interpretan los
mismos valores de la empresa. En la primer cita, ese comentario fue comin, no habia sitio
donde yo estuviera gue no me preguntaran siempre lo mismo, sabiendo ellos que entre méas
grado académico tuviera méas pronto escalaria en la empresa. En el comentario ultimo,
Guadalupe asume los valores responsabilidad y trabajo como representantes de la cultura
corporativa, y esos mismos se socializan entre todos. Es una condicion que el sujeto que no
asuma esos valores es un sujeto no grato paralaorganizacion y tampoco para ellos.

Recordando un poco aDiez Gutiérrez en lo que respecta a las funciones de la cultura
organizacional traemos a cuenta éstas dos que ala letra dicen:

1 La funcién identificadora/diferenciadora.- La cultura organizacional
consiste en identificar a sus miembros a través de formas de pensar y de
actuar en € ambito organizacional que les son comunes y gue, en
consecuencia, les confieren una identidad colectiva (1999: 120).

2 Lafuncion integradora.- Hace aparecer al individuo integrado en el grupo
con el gue se identifica, marginando a cuantos se siten fuera de los limites
del grupo (1999: 122).

De acuerdo con Diez Gutiérrez ese pensamiento que incorpora la cultura corporativa
se hace através de las formas de pensar y de actuar en el ambito organizativo, en el caso de
Coppdl existe un proceso de incorporacion siendo uno de ellos e académico que esta4
disefiado para afadir la cultura corporativa a los trabajadores y también para rechazar a
aguellos que no latienen, tal es el caso de algunos trabajadores que no se gjustan a ciertos

valores de la organizacion. Obsérvese el siguiente comentario que me hiciera Jeronimo:

Sabado 16 de marzo de 2002
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I nvestigador: Hola Jerénimo, ¢por qué tan contento?

Jerénimo: Sabe, ayer terminé el curso de valoresy me siento bien.

I nvestigador: Y, ¢qué fuelo que aprendiste?

Jerénimo: Que tenemos una fuerza dentro de nosotros que podemos usar
mejor, y ya me di cuenta que si es cierto, acabo de hacer una buena venta y
traté bien al cliente.

I nvestigador: jAh! Eso es bueno, me da gusto por ti.

Jerénimo: Gracias Sefior Oswaldo (Observacion en laempresa).

Este comentario que me hiciera Jeronimo me da cuenta de la Identidad que existe en
la organizacion, asi como también la incorporacién de los elementos que la organizacion
necesita para la formacién de una identidad colectiva. Ahora bien, la identidad dentro de la
funcién integradora que sefidla Diez Gutiérrez (1999), entre €l grupo de pares, narro un
ejemplo paraidentificar ese elemento integrador: A la semana de andar en el piso de ventas
me doy cuenta que no puedo leer los cddigos de los articulos, pues muchos de ellos estan o
muy arriba o muy abajo en los exhibidores por o que me veo en la necesidad de
adaptarme lentes, voy a la éptica de la tienda y le pregunto a la dependiente acerca de los
lentes, ella me dice que los trabajadores tienen el 25% de descuento. Hago mi examen de
la vista, y observe este dialogo:

Domingo 17 de febrero de 2002

Dependiente: S. me dice su nimero de empleado por favor.

I nvestigador: No tengo todavia el nimero.

Dependiente: Sabe, pues no le puedo tramitar su descuento.

I nvestigador: ¢Qué debo hacer para tenerlo?

Dependiente: Hable con el gerente, a ver que ledice.

I nvestigador: Marco, ¢como le hago para tener el descuento para comprar mis

lentes?

Marcos: Todavia no tienes los tres meses para tenerlo.

I nvestigador: Los quiero pagar de contado.

Marcos. S quiereste hago € 10%.

I nvestigador: Luego te digo, pues no completo.

I nvestigador: (A la dependiente) no quiso Mar co.

Dependiente: Dile a un compariero que te pase el descuento.
I nvestigador: Ok, lo voy a buscar y luego te digo.
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Investigador: Martha, sabes, necesito comprar mis lentes y no tengo e

descuento para pagar menos, que onda.

Martha: No se preocupe S. Oswaldo, yo le doy mi descuento (con una sonrisa

en su cara).

I nvestigador: ¢Me los entregan €l viernes?

Dependiente: S € viernes estaran listos (Observacion en la empresa).

Obsgérvese que sin contar con €l tiempo debido para € descuento del 25%, los
comparieros se asumen dentro de la Identidad que los une, en este caso, conmigo. El
gerente rehlisa darme el descuento, pero él sabe que lo puedo conseguir con un compafiero,
como asi sucedio. En el caso de Martha, ella sin titubear accede de inmediato a darme su
descuento, después me doy cuenta que eso es comin con los demas trabajadores de otras
tiendas que compran para otros, ya sean vecinos, familiares, amigos y muchas veces amigos
de sus amigos. Cabe sefidlar que en los asuntos que atafien directamente a la empresa, los
colaboradores se muestran solidarios, cosa contraria cuando su imagen como vendedor
gueda en entredicho. Lo anterior confirma la dupla solidaridad-competencia. La existencia
de una subcultura como lo sefiadla Martin (1992), muestra cierto nivel de consenso solo
dentro de ellas y canalizacién de la ambigliedad fuera de ellas (Pfeffer, 2000: 167).

También escucho a algunos trabajadores decir acerca de ciertas exigencias para los
demas, véase lo siguiente:

Martes 19 de febrero de 2002

Jerénimo: Bueno como ya son las 7:15 me voy a ir a acomodar €

departamento porque tengo mafiana dia de descanso y como yo reclamo

cuando no me degan limpio el departamento. Tengo que dejarlo limpio

(Observacion en laempresa).

Esta exigencia que hace Jerénimo es comin en €l resto de los colaboradores, debido a

los dias de descanso prefieren entregar su area limpiay recibirla de igual manera. Ese es un

valor entendido entre los vendedores.
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La siguiente conversacion tuvo lugar con Carlos y uno de los duefios de la empresa,
véase la peticion que hace el duefio paraexigir portar € uniforme:
Jueves 21 de febrero de 2002

I nvestigador: Oyes Carlos, ¢qué platicaron tuy €l sefior Coppel ?
Carlos: De cosas.

I nvestigador: Pero, ¢de qué cosas?

Carlos. Me pregunté que si como iba la cosa.

Investigador: ¢Y que le dijiste?

Carlos: Que bien, gue iba como nimero uno en ventas.

I nvestigador: ¢Y qué te dijo?

Carlos: Que estaba bien, que las ventas eran muy importantes.

I nvestigador: ¢Y de qué més platicaron?

Carlos. Me pregunt6 de mis comparieros.

I nvestigador: ¢Y que les dijiste?

Carlos. Que alli andaban.

I nvestigador: ¢Y qué maste dijo?

Carlos: ¢Que por qué vestia la playera en lugar de la camisa?

I nvestigador: ¢Por qué, no debes usar la playera?

Carlos. No, la playera y la mezclilla la usan los auxiliares, nosotros los
vendedores debemos usar la camisay el pantalon de vestir.

I nvestigador: jAh! (Observacion en laempresa).

El uniforme es un artefacto que también se asume dentro de la Identidad y que
algunas veces algunos colaboradores no lo tienen limpio y se ponen los uniformes vigos,
generamente es una mezclilla y una camiseta amarilla, el uniforme de los vendedores es
una camisa amarilla y un pantalén de vestir azul marino. Los artefactos son todos aquellos
productos culturales externos, visibles, manifestaciones observables de la cultura
organizacional (Diez, 1999: 105). Los artefactos son la primera capa de estudio de una
cultura que se hace manifiesta, ellos nos permiten decodificar, a través de su andlisis, los
valores que subyacen en la organizacion. Como dice Bruner (1990) lo que uno hace revela
lo que piensa, siente o cree (Diez, 1999: 105-106).

También cuando el uniforme no se porta existe una sancién, pero véase este dialogo:
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Domingo 24 de febrero de 2002

I nvestigador: jHey! Jeronimo ¢y ahora no va a trabajar?

Jerénimo: S, pero no me puse el uniforme.

I nvestigador: Y eso, ¢no te dicen nada?

Jerénimo: S, ya me regafio Anselmo, pero ya estoy aqui, y no mevoy air ala

casa.

I nvestigador: jAh! (Observacion en laempresa).

En €l didlogo arriba, se puede observar que uno de los duefios de la organizacion
habla con Carlos en la forma mas sencilla, primero se refiere a los demas como sus
comparieros y no como los demas trabajadores y segundo, se percibe una diferenciacion en
el status de los colaboradores, por los uniformes que usan. En parte, es una contradiccion
gque puede entenderse por € tipo de trato que tienen los colaboradores. La palabra
colaborador, también es entendida como un elemento de homogenizacion entre los jefes y
los subordinados, a saber que en Coppel ser colaborador viene a colocar a las personas en
un mismo plano en el aspecto informal. En lo formal son jefes.

En el caso de Jerénimo, llegar sin uniforme a la empresa no es algo coman, de hecho,
fue el Unico caso que observé. Sin embargo, noté cierta rebeldia u orgullo en Jerénimo por
la forma de su respuesta, acto seguido se puso su gafete y empezd a atender a publico.

Goliat también fue sorprendido por otro de los duefios:

Jueves 21 de febrero de 2002

Jerénimo: (C. 0. se me acerca sospechosamente diciéndome al oido ) S.

Oswaldo, tenga cuidado de que lo vea platicando € S. Alberto Coppel, alla

esta con Goliat en la computadora, parece ser que lo agarré jugando.

Investigador: ¢Qué paso, Goliat, te sorprendio el Sefior Alberto Coppel

jugando?

Goliat: No fijese, estaba viendo la pagina de Coppel y senti que alguien estaba

detras de mi pero no le presté atencion, luego me preguntd si era mgior que la

computadora tuviera un banco para que la gente se sentara y le dije que si, que

seria bueno que lo tuviera, también me pregunt6 que si como veia la pagina, le
dije que estaba muy bien que con esto la gente podia comprar mas a gusto, en
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es0 voltee y vi quien era el que me estaba preguntando y senti un escalofrio de

arriba a abajo, luego é se despidié de mi y me deseo suerte.

I nvestigador: ¢Viene seguido a latienda el . Alberto Coppel?

Goliat: Fijese que s, todos vienen seguido, esta es una tienda modelo, aqui

capacitan a los gerentes nuevos, y es una de lastiendas megjor acondicionadas.

I nvestigador: ¢Como te sentiste cuando te diste cuenta que era € S. Alberto

Coppel?

Goliat: Un poco nervioso pero son a todo dar.

I nvestigador: jAh! Que bueno (Observacién en laempresa).

Goliat fue testigo de un trato informal de uno de los directivos y todo parece indicar
gue la experiencia que tuvo fue buena. Debo suponer gque este tipo de relaciones se hace
comun y lo que los pone nerviosos es tener enfrente a los duefios de la empresa. Lo otro es
la fuerte idealizacion que tienen los trabajadores de sus jefes, en este caso de los duefios. En
palabras de Goffman:

Una de las fuentes de informacion mas rica sobre la presentacion de

actuaciones idealizadas es la literatura sobre movilidad social. En la mayoria

de las sociedades parece haber un sistema fundamental o general de

estratificacion, y en la mayoria de las sociedades estratificadas existe una

idealizacion de los estratos superiores y cierta aspiracion a ascender hasta

ellos por parte de los que se encuentran en situacion inferior (1997: 47).

Se observa que los actores desean mejorar, pues se manifiestan por un progreso
salarial. La idealizacion gue tienen hacia sus jefes es aln mayor por lo que sentirse
atendidos por ellos les da beneficios sicolégicos que los mantiene estables es esa relacion
cotidiana en la gue viven, como se vera mas abajo.

5.5.4. El comparfierismoy €l ambiente detrabajo
Cuando se le pregunta a aguna persona en Coppel qué es lo que més le gusta de la
empresa, contesta que el Comparierismo o el Buen Ambiente de Trabajo (BAT). Lo cierto

es que en los cursos que imparte Coppel, sus exponentes elevan en la retérica el BAT que

se vive en la empresa. Esto voy a comentarlo con las notas de campo que levanté y luego
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paso a discutir algunos eventos que al parecer muestran alguna contradiccién. Dice
Jerénimo:
Domingo 17 de febrero de 2002

| nvestigador: Que ondas Jerénimo.

Jeronimo: Que tal sefior Oswaldo.

I nvestigador: Oyes Jerdnimo ¢cuanto tiempo tienes aqui en Coppel ?

Jerénimo: Ya voy para 4 afos.

I nvestigador: ¢Y cdmo te has sentido?

Jerénimo: Muy bien, aqui hay mucho compafierismo, donde trabajaba
anteriormente no me gustaba porque mi jefe me insultaba mucho y aqui las
cosas son diferentes.

I nvestigador: jAh! (Observacion en laempresa).

Coppd define Comparierismo como fraternidad, y esos valores los incluye en el
concepto de trabajo en equipo. Sin embargo, es comin gue algunos trabajadores hablen de
comparierismo, pero en realidad compafierismo entendido méas como complicidad. Voy a
introducir unas observaciones y discutiré con usted algunas cuestiones que parecen ser mal
entendidas, por gemplo:

Sabado 23 de febrero de 2002

Josué Emmanuel: Yate dije Carlos ponte abusado.

Martin a Carlos: Eres un balcon.

Carlos: Dime si no dije la verdad.

Josué Emmanuel: Pero eso no se hace, entre nosotros debe haber
comparierismoy tu no eres asi.

I nvestigador: ¢Qué fue lo que pasd Josué?

Josué Emmanuel: Estdbamos jugando en la computadora cuando llegd
Berenicey en friega la apagamosy ella nos dijo... ¢Jugando?...no le contesté y
Carlosledijo... 5, 9 estaban jugando, yo los vi.

Josué Emmanuel: Mira Carlos por mi estds donde estés.

Carlos: Ahora tu me diste €l trabajo.

Josué Emmanuel: No, pero te ayudé, yo te di una recomendacion.

Carlos: Un escaloncito (con un dejo de ironia).

Josué Emmanuel: S te ayudé con un escaloncito, no seas balcdn (Observacion
en laempresa).
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En ese sentido la palabra comparierismo, es sin duda un aspecto de complicidad, y la
exigencia entre ellos es que se mantenga cierto silencio en asuntos que van en contra de las
reglas organizacionales. Nadia es una recién llegada a la organizacién y ya trae consigo la
idea de que en Coppel el ambiente de trabajo es bueno.

Miércoles 13 de febrero de 2002

Yo soy Nadia Guadalupe Ortega Garcia, tengo 17 afios y soy soltera, tengo una

semana en Coppel nimero 13 en el area de ropa, tengo mama y papa, soy la

segunda de cuatro hermanos (tres mujeres y un hombre), me gusta Coppel por

el ambiente, tengo novio y se llama Angel es camionero (en el curso de

bienvenida. Observacion en la empresa).

Sin embargo encuentro matices digtintos en cémo la gente observa su entorno. El
siguiente ejemplo puede interpretarse como algo contrario alo que se ha dicho, véase:

Martes 19 de febrero de 2002

Berenice: Martin (en e area de variables) necesito un cartucho de tinta para

impresora.

Martin: No tiene (refiriéndose a una impresora usada en venta).

Berenice: ¢Yaviste?

Martin: S

I nvestigador: ¢De veras no tiene cartucho?

Martin: Algunas no tienen cartucho, pero otrassi.

I nvestigador: Y ¢por gué no le das de las que tienen?

Martin: Porque no quiero (Observacion en laempresa).

El &rea de variables o UDIS como se conoce en latienda, llegan articulos de buena
calidad que fueron recogidos por no haber sido pagados por € cliente y la empresa ha
dispuesto un érea para que éstos sean vendidos al publico que los desee. En ocasiones se
toman componentes de los articulos, como fue el caso de las impresoras.

Ahora bien, cuando se les cuestiona acerca de lo que les gusta o no de la organizacion

sus respuestas estan mas en la satisfaccion que en la desilusidon con excepcion de los

salarios que paga la empresa. Obsérvese lo siguiente:
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Jueves 28 de febrero de 2002

Investigador: Carlos, ¢qué eslo mejor de Coppel?

Carlos: El ambiente.

I nvestigador: ¢Y lo peor?

Carlos. No sé (Observacion en laempresa).

A pesar de algunos conflictos que se aprecian en latienda, estos no pasan a mayoresy
ponderan su ambiente de trabajo por la percepcidn que toman de esarealidad:

Sabado 16 de febrero de 2002

10 minutos para las nueve, justo antes de abrir la tienda y en € érea de

paqueteria, estdbamos Guadal upe, encargada de paqueteria, Bethoven del area

1, Josué Emmanue, del area 6 y Alexandra por |o pronto sin areay yo, cuando

Jeronimo del area 5, llega diciendo: ...oigan ya supieron lo de Antonino, él era

uno de los mas trabajadores y de los buenos vendedores no sé por que lo

corrieron, aqui hay dos a los que deben de correr y tu sabes quienes son

(dirigiendose a Bethoven) Bethoven en son de broma le apuntdé a é con la

mano sefialando con e dedo indice a Jeronimo y con el pulgar a si mismo...

continlla Jerénimo, s me refiero a Carlos, a ese deberian de correr

(Observacion en laempresa).

La inconformidad existente por el despido de Antonino esta méas en los temores que
tienen ellos mismos de pasar por la misma suerte y como no tienen hacia quien dirigir esos
temores se van con el mas nuevo y joven de los vendedores, Carlos. Carlos no se gjusta a
los intereses del grupo, por €ello, es el blanco de criticas. Carlos no sigue las reglas por
giemplo, la distancia que debe guardar entre él y el cliente para no invadir su privacidad y
dejarlo un tiempo prudente para abordarlo. Se sienta junto con los clientes para ofrecerles
una sala, o se acuesta en los colchones cuando ofrece una recAmara, etc. Y en ocasiones
hace cosas como la siguiente: Estaba atendiendo a un cliente y me tuve que ir a la puerta,

entonces le hablé a Carlos para que lo siguiera atendiendo, sin que yo le perdiera de vista,

al rato lo busco para preguntarle que habia pasado con € clientey me dice.
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Martes 26 de marzo de 2002

Carlos: ¢Qué cree lo que me sucedié?

I nvestigador: ¢Qué Carlos?

Carlos: El cliente era de un rancho y queria llevarse € ventilador para alla 'y

me dijo que no le alcanzaba para comprarlo, que s le podia hacer un

descuento, le hice e 10 de rigor y le salia en $320.00 y me dijo que solo traia

$300.00 y qué cree, pues le di mi nimero y le salié en menos de $300.00, hice

mi obra buena.

I nvestigador: Asi es, te felicito (Observacion en la empresa).

Carlos infringio la regla de hacer descuentos con su nimero de vendedor, existe una
regla de tal prohibicion, sin embargo Carlos ni siquiera penso en ella al momento de hacer
la venta. Yo me pregunto ¢qué tanto en verdad se asume la cultura corporativa en los
asuntos gue tienen gque ver con las ventas? La inferencia que hago de lo anterior es que los
colaboradores tienen libertad paratomar decisiones que van ligadas a las ventas por 1o que
deduzco la creacién de dos categorias que no fueron consideradas antes. autonomia y
libertad. La categoria de autonomia se liga con libertad para establecer una relacion
colaborador-empresa de intensa armonia, haciendo a los empleados Coppel més
competitivos para alcanzar las metas exigidas por la misma organizacion.

Y laopinién que tienen algunos de los comparieros de él:

Sabado 23 de febrero de 2002

I nvestigador: Oyes Lourdes (en la puerta) ¢ya miraste a Carlos?

Lourdes: jAh! Ese Carlos, es bien raro, se comporta raro.

I nvestigador: Es que es chavo.

Lourdes: Tiene como 17 afios, pero de todas maneras algo tiene.

I nvestigador: Mira el otro (Miguel de bodeguita).

Lourdes: Ese es bastante grosero, le contesta a Berenice (de servicio), un dia
de estos |o van a venir corriendo (Observacion en laempresq).

226



El caso de Miguel, encargado de surtido al cliente, se escribe aparte, este es otro
muchacho que muestra cierta resistencia a las reglas de latienda y por ese motivo no mira
bien a Berenice, obsérvese como se refiere de Berenice:

Domingo 10 de marzo de 2002

I nvestigador: (Estdbamos llenando la hoja de actividades y se acercé Miguel
cuando comentabamos la ida de Berenice al entrenamiento para gerente,
cuando Miguel hace el siguiente comentario).

Miguel: Hace mucho debid irse.

I nvestigador: (Acto seguido se retird y se escucha de quienes se encontraban
Ilenando la hoja de actividades).

De alguno de€llos. Lo que nos gustaria festgjar esla ida de Miguel.

De todos. (Se escuchd una risa general pero callada) (Observacion en la
empresa).

Ese conflicto que existe entre los colaboradores es parte de la cotidianeidad. Después
tuve la oportunidad de preguntarle a Miguel en su dia de descanso, que como es costumbre
para muchos trabajadores ir a la tienda en ese dia, cudl era o habia sido €l problema entre
Berenicey él, este fue el didlogo:

Sabado 2 de marzo de 2002

I nvestigador: Hey Miguel ¢qué haces en short y sentado como abandonado?

Miguel: Es mi dia de descanso y me vine a dar la vuelta.

I nvestigador: ¢ Te puedo hacer una pregunta?

Miguel: ¢Cudl?

I nvestigador: Me puedes decir ¢cudl fue el problema entre Berenicey tu?

Miguel: No siempre fue asi, hace tiempo nos |levabamos bien pero ella empezd

a ser mas arrastrada con los jefes y eso no me gusto y desde entonces ya no la

paso.

I nvestigador: Ok (Observacion en la empresa).

En este didlogo se puede apreciar una especie de rompimiento entre comparieros por
intereses distintos, por un lado, a Berenice, le interesa subir los peldafios de la organizacion,

cosa que ha estado logrando. Por lo contrario, Miguel sigue en el puesto que esta desde

tiempo atras sin poder 0 sin querer megjorar en la organizaciéon. Y éndome més adentro,
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podria decir que Berenice tuvo la capacidad de romper un lazo social que la unia con
Miguel, en el entendido de que Berenice aprovechd las oportunidades que la direccion le
ofreci6. Para Miguel, desprenderse de ciertos temores y de algunas costumbres le resulté
mas dificil lo que propicié que Berenice avanzaray €l se quedara.

Otro de los dialogos que me Ilamaron fuertemente la atencion fue el que me hiciera
Tomés cuando recién ingresé a latienda, este fue:

Viernes 8 febrero de 2002

Investigador: (Por la tarde me reincorporo a la isa de muebles, lugar donde
se encuentran las cajas de muebles y o que Ilaman bodeguita de la isla de
muebles, alli me recibe Tomas un muchacho de 20 afios de edad, soltero y sin
estudios, me pongo a ayudarle a armar un centro de diversiones y entre la
platica le comento acerca de la fiesta anual de tiendas Coppel, cada afio la
empresa hace una fiesta para ciertas tiendas, é me dice un poco molesto).
Tomas. Nombre fijese que ninguno de muebles asistio a la fiesta, aqui los
bueyes te saludan bien enfrente de la gente pero por la espalda “te clavan”
ninguno fue, hubo muchos regalos y concursos pero ya ve sefior, ninguno fue.

I nvestigador: (En eso pasa €l gerentey le pregunta).

Marcos. ¢De que estan platicando?

Tomas. De lafiesta.

Marcos: Asi es, ninguno fue

Investigador: (Terminamos de armar € centro y le ayudé a cargarlo para
exponerlo).

Tomas. Mas tarde armaremos una cuna pero esa esta pelada (refiriéndose a
gue estaba facil de hacerlo) (Observacion en la empresa).

Tomés es €l tipico muchacho creido por su apariencia, pues es delgado, de tez blanca
y bien parecido, las muchachas lo buscan pero no prospera en su relacion debido a su
caracter. La declaracion que hiciera Toméas mostraba cierta molestia y desagrado por haber
estado en la fiesta sin compariia de sus pares, el enfado puede entenderse como un reclamo
al Ilamado “comparierismo” que se dice existe al interior de la empresa.

Existen en Coppel dos opiniones que hablan por si mismas, pero ambas tienen

asideros distintos, primero la relacién entre los colaboradores y segundo, con la direccién.
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La primera en parte se vio en lineas arriba. Y la segunda se antoja |lena de sorpresas pues
las opiniones que tienen de la empresa son bastantes buenas. La opinidn de Algjandro es
Jueves 28 de febrero de 2002

I nvestigador: ¢Tetoco la puerta?

Algiandro: S.

I nvestigador: ¢Cual esla bondad mas grande de Coppel ?

Algjandro: ¢Con respecto a qué?

I nvestigador: A lo que tu consideres.

Algandro: El trato que seles da alas personas, el trato igualitario, los duefios
tratan igual al gerente asi como a nosotros, si yo pido hablar con el duefio, é
me recibiria.

I nvestigador: ¢Y lo peor?

Algiandro: No, no veo que haya, no estuviera aqui (Observacion en la
empresa).

Véase la opinién de Algjandro con respecto al trato de los duefios a los empleados.
Esa percepcion de Algjandro me da una clara idea de como se les mira desde la parte baja
de la jerarquia, ademés de ver la seguridad en €l de poder hablar con ellos en e momento
que €l lo desee. Algjandro es dindmico y siempre busca competir con los demés. Observe la
opinién que tiene de si mismo:

Miércoles 20 de febrero de 2002

I nvestigador: (C. 0. momento antes del cierre de la tienda estdbamos Algjandro

y yo cuando llega Carlos para ver la estadistica de ventas y comenta)

Carlos: Ya ves, vendi masy eso es que estoy en curso.

Algiandro: (Malhumorado le contesta) Ya callate, no la haces.

Carlos: Y eso que también estuve en variables.

Algiandro: Te dije quete callaras, ahora que venga marzo a ver s la haces.

Carlos: Ya veremos, ( concluye) (Observacion en la empresq).

Pareciera que se genera un conflicto, pero no, la relacién entre los colaboradores es

asi y lo normal es que suceda.
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El trato de la direccidn hacia los colaboradores es bueno y llena las expectativas de
ellos, aunque algunos conflictos parecen estar presentes; la verdad es que no se percibe
rompimiento ni tampoco se va a extremos. Sucede algo y pasa luego.

En el caso de Loramir, ella acepta las prestaciones como algo bueno y espera que
haya oportunidades mejores para desprenderse de la organizacion. Obsérvese o siguiente:

Jueves 28 de febrero de 2002

I nvestigador: Quetal Loramir.

Loramir: Quetal.

I nvestigador: ¢Qué es lo que mas te gusta de Coppel ?

Loramir: Sus prestaciones.

I nvestigador: ¢Y lo que menos te gusta?

Loramir: Paga poco.

I nvestigador: ¢Y qué eslo que te haria irte de aqui?

Loramir: Me iria solo para mejorar.

I nvestigador: Ok (Observacion en laempresa).

Esa declaracion de mejorar es muy tratada entre los empleados, de hecho hasta la
misma direccion la promueve, les dice que si encuentran algo que les permita mejorar su
situacion ya sea econémica o social que pueden probar. Cuenta Morgan sus Unicos
derechos democraticos descansan en la libertad de encontrar otro empleo y marcharse. O
como su jefe dice: puedes votar con tus pies. Si no te gusta como es aqui, no tienes por
qué quedarte (Morgan, 1998: 127). Vi a muchos que regresaron pues no les gusta la
manera de ser tratados.

El caso de Clarisa es similar al resto, obsérvese:

Jueves 28 de febrero de 2002

I nvestigador: Clarisa, ¢qué ondas?

Clarisa: Bien.

I nvestigador: ¢Lo mejor de Coppd parati?

Clarisa: Todo.

I nvestigador: ¢Y lo peor?
Clarisa: Sus salarios (Observacion en laempresa).
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Es un sentir generalizado que los salarios sean bajos pero cuando entro en mas detalle
acerca de ello me encuentro con otras cosas, por ejemplo:

Jueves 4 de abril de 2002

I nvestigador: Hola Tere, ¢cOmo andan |las cosas?

Tere: (Auxiliar de piso) muy bien haciendo lo que tengo que hacer.

I nvestigador: Oiga ¢ya tiene tiempo aqui?

Tere: Bueno, trabajé un tiempo en la tienda y luego me mandaron para Los

Alamos (lugar residencial de los duefios) a la casa de Don Agustin Coppdl,

pero les dije a mis hijos que alli no iba a ascender, entonces pedi el cambio de

nuevo alatienday ya cas termina mi hija su carrera.

Investigador: Oiga Terey ¢por qué seva la gente de la tienda?

Tere: Por e sueldo, todo estd muy bien, €l trato a la gente, el ambiente pero

pagan poco y eso es s0lo para comer, nada de lujos.

I nvestigador: Y el sueldo ¢es muy parejo para todos, no es asi?

Tere: Asi es, todos ganan cas 10 mismo (Observacion en la empresa).

Tere ha sacado adelante a sus hijos debido a las prestaciones gue la empresa le ha
dado y que a todos los trabajadores que tienen hijos en diferentes grados académicos, la
organizacion los ayuda para que estudien. La organizacion tiene planes de becas para ellos
y acuden a esos planes como una prestacion. Tere prestd sUs Servicios en una casa
residencial donde vive uno de los duefios de la empresa, y todo parece indicar que algunos
colaboradores comparten rutinas més alla de lo que formalmente puede entenderse como un
trabajo en la organizacién y extienden sus servicios a la actividad doméstica. ¢Qué tanto
permiten los duefios de empresas Coppel socializar con los colaboradores e incorporarlos a
lavida de aquellos? Los cierto es que Tere, cuando se refiere a los duefios de la empresa lo
hace con agrado y respeto, sefial de gratitud que les guarda a la familia. Tere consiguié su
cambio a la organizacion cuando creyd conveniente hacerlo, pues la relacion de ella con

uno de los funcionarios de la empresa es estrecho. Otro caso es €l de Javier, un jardinero

gue trabaja en una de las casas de los duefios de empresas Coppel, al referirse del trato que
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le habian dado durante los 15 afios que tiene con ellos “nunca he visto que me hagan una
mala cara, son a todo dar y me respetan mucho”.

Sin embargo, a pesar que los salarios son bajos, las personas duran afos en la
empresa. El siguiente caso es de Anselmo y Nicodemo, gerentes de la tienda. Obsérvese la
presentacion que hicieron:

Lunes 8 y martes 9 de abril del 2002

I nvestigador: Empieza e curso de bienvenida y veo que somos 15 en la lista,

una vez que se presentaron todos, dice Anselmo, gerente de muebles e

instructor del curso.

Anselmo: (Gerente de muebles) yo entré a Coppel cuando tenia 21 afios de

edad, hoy tengo 45 afios y entré como auxiliar de piso, he logrado muchas

cosas en esta empresa y he recorrido cas todos o puestos, eso selosdigo para

gue vean gue se puede mejorar cuando se quiere hacerlo.

Nicodemo: (Gerente de la Tienda) yo entré de 22 afios de edad e inicié como

vigilante, tengo 40 afios, he recorrido todos los puestos de la empresa. Aqui se

contratan y es para toda la vida. Es necesario que haya mucha comunicacion

entre todos. Pero la verdad es que todos nos necesitamos (Observacion en la

empresa).

En esta presentacion que hacen ambos gerentes se observa dos cosas importantes. La
primera, es que no tienen grado académico y ambos empezaron con el puesto mas bajo de
la organizacion. Segunda, son instructores de los cursos debido al conocimiento gque tienen
de laempresay la forma sencilla de comunicarse. Tratan de motivar a los recién llegados
vendiéndoles la esperanza de que si ellos quieren, pueden llegar hasta donde lo deseen,
ademas de hacerlos sentir que el contrato es por toda la vida. Fundamentan el sentimiento
de la seguridad y pertenencia que la organizacion les otorga. Ambos gerentes tienen
incorporada la cultura corporativa e instrumentan con su ejercicio laboral las formas

diversas de ladireccion.

Otro caso es el de Dulce, una muchacha de 22 afos, ella me comenta:
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Jueves 7 de febrero de 2002

I nvestigador: Muchos me han dicho que voy para gerente.

Dulce: Don Oswaldo hay que ponerle ganas y vera que todo se puede, cuando

yo llegué aqui al segundo dia la muchacha que me estaba capacitando me dejo

el trabajo y la verdad habia momentos en que no sabia que hacer, un dia me

solté llorando pues no sabia como resolver las cosasy ya ve tengo ya casi dos

anos (Observacion en laempresa).

El siguiente caso es el de Sofia, madre soltera que se viste bien, se recoge el cabello y
usa lentes sin aro. Ella se desempefia adecuadamente en su funcién, es cajeray se le mira
satisfecha con lo que hace, tiene claro 1o que debe hacer. Mi apariencia la confunde y
piensa que voy para un puesto de gerencia:

Viernes 8 febrero de 2002

I nvestigador: ¢Sofia te encuentras a gusto aqui en Coppel ?

Sofia: Mire Don Oswaldo s le gusta hacer lo que hace, las cosas marchan

bien.

I nvestigador: ¢Qué vas a hacer?

Sofia: Quiero rebasar el objetivo.

I nvestigador: ¢COmo es eso del objetivo?

Sofia: Nadie puede trabajar sin un objetivo, |os objetivos me dicen como ando

y de esa manera me apuro para salir adelante y poder ganar los porcentajes

gue necesito y quedar por encima del 90 %, ya que esa calificacion en buena 'y

claro s saco 100% es mgjor (Observacion en laempresa).

Esta declaracion de Sofia se acopla con la declaraciéon de Schvarstein cuando se
refiere a que @ sujeto se siente llamado a ser sujeto productor. Es alli donde la persona
gjerce, gercid o concibe la posibilidad de gjercer esa relacién mutuamente transformadora
con su contexto, determinante de su adaptacién activa a la realidad (1997: 94). Repetir la
cita anterior me auxilia a definir en parte que la organizacion en cuestion es de las [lamadas
convocantes. Sofia ha asumido la parte importante del quehacer organizacional: el

autocontrol. Pero yendo maés alla, Sofia no se conforma con un trabajo de cumplimiento

sino gque desea derrumbar su limite y colocarse en los niveles més altos.

233



Encontré en muchos trabajadores algo que no es comuin en las demés organizaciones:
el enorme deseo de rebasar la meta diaria que tienen. Creo, en parte, que pudiera ser por el
incentivo que se gana, en términos de pesos; sin embargo he notado que la organizacién ha
logrado que asuman sus trabgos con un nivel de competencia que les hace sentir
satisfaccion. La gran mayoria que se encuentra en porcentajes arriba de 90% lo presumen
como un logro.

Resumiendo, quiero dgjar establecido que este asunto del Buen Ambiente de Trabajo
y del Comparierismo, aungue puede entenderse como dos entidades distintas, en verdad son
complementarias. El ambiente de trabajo es armonioso aunque no completamente en lo que
compete alarelacion de los colaboradores, debo suponer que esto se debe a las preferencias
de cada uno y las diversas formas de expresarlas. Por |0 que respecta al ambiente que
propicia la organizacién, puedo constatar que es bueno; se empefia en tener un ambiente
gue favorezca las relaciones de trabajo yendo més alla de una mera relacion trivial. Debo
entender que la cultura de los sujetos se revela o se resiste a desaparecer, ain tratando de
imponérsele una cultura dominante como lo es la de la propia organizacion.

5.5.5. Losritosy habitos

Cuando recién entré a la organizacion para contactar a la “portera” observé que no erafécil
atravesar la puerta de acero que separaba la cale del corporativo. Una vez dentro, la
limpieza y el orden de los muebles indicaban la existencia de una cultura organizacional
basada en el detalle y la pulcritud. Los cuadros religiosos y las pinturas en los muros
hablaban de una tradicion que se imponia a través de los afos, pues los muebles, aunque
bien cuidados, no eran nuevos. El ahorro no significaba no gastar, sino gastar en lo que se
debe gastar. El arreglo de la tienda es moderno, con la adecuada iluminacién, una

ambientacién de lo mejor, clima o aire acondicionado confortable, limpieza y acomodo
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excelente, la calidad en el disefio no era de derroche pero si de lo mejor. La calidad de la
edtanteria y de los exhibidores es buena y moderna, en fin, se notaba cierto lujo pero con
sobriedad. Es en ese sentido como es entendido el ahorro, no gastar de més, pero no
disminuir el confort al cliente, dice Enrique Coppel “Ahorro: haciendo cada vez mas con
menos, reduciendo, eliminando lo obsoleto, haciéndolo econdmico. Sempre austeros”
(documentos de la empresa, remarcado de ellos).

Los Ritos y los Habitos tienen gue ver con la actuacién de los sujetos en la
cotidianeidad. Los roles en que se asumen los colaboradores parallevar al cabo su actividad
es algo que debe comentarse en este trabajo. La organizacion Coppel ha instrumentado y
creado una serie de artefactos que van desde el portar € uniforme, colocarse el gafete, el
acomodo de la mercancia, €l confort psicoldgico, la forma de vender de los colaboradores,
etc., que hablan por si mismos. En el caso de los vendedores, éstos son “domesticados’ en
el gercicio de las ventas, para €llo, los programas académicos contienen desde cémo
caminar por €l piso de ventas, codmo acercarseles a los clientes y abordarlos, como se debe
estar parado, cOmo debe sentarse y en especial S es una dama. La observacion del
etnégrafo debe ser capaz de hacer una buena inferencia de las acciones, identificar algunos
aspectos que corresponden a la persona como ser socia y a actor representando un papel
determinado. Goffman nos menciona la importancia de comprender que en realidad no
conducimos nuestras vidas, tomamos nuestras decisiones y alcanzamos nuestras metas en
la vida diaria en forma estadistica o cientifica. Vivimos por inferencia... (1997: 15). En tal
sentido, el estudioso del trabajo etnografico o de la ciencia socioldgica sera acercarse mas
hacia un conocimiento de los seres humanos que puedan explicar ciertos procesos de la
vida cotidiana. En cierta manera, los cursos que imparte la organizacion tienen un doble

sentido. Por un lado, que € colaborador pueda proyectar una imagen que a la organizacion
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le interesa y segundo, que € colaborador sea capaz de leer en el cliente la intencidn que lo
llevaalatienday laformaen que le gusta ser atendido.

Asi el “pase de largo” que hacen los vendedores es un Ritual que asegura, al menos,
el contacto con el cliente y el saludo. Pero también le proyecta seguridad, atencién,
servicio, amabilidad, respeto, etc. Para ello se alecciona al vendedor. Del mismo modo, la
pre-revision gque es el acomodo de la mercancia, el mantener el &rea limpia y ordenada
forma parte de un Habito que lo obliga a gjercerlo a diario. Todo lo anterior es una forma
de reapropiacion del modelo corporativo que Coppel ha instrumentado desde muchos afios
antes. La observacion en este primer nivel, me ayuda a entender, al menos, la parte aparente
de la organizacion. Las anotaciones que se levantaron en el campo de estudio muestran
algunas situaciones de la organizacion que me sirven para inferir ciertas conductas que
suceden en €lla, sin embargo, explicar el porqué sucede dependera de un estudio mas
profundo que se involucre con el sujeto mas directamente.

Hasta aqui, he podido congtatar que existen los elementos principales para afirmar

gue laorganizacion ha logrado configurar una cultura corporativa basado en:

a) Valores
b) Comportamiento directivo
C) Las orientaciones bésicas de la propia empresa (Va Nufiez, 1994. En Diez

Gutiérrez, 1999: 94).
Coppel es entonces una organizacién que ha construido desde el comienzo de su
fundacién estos elementos que hoy son el fundamento de su cultura corporativa. Dede la
misma formacion del Sefior Enrigue Coppel Tamayo hasta el actual Director General

Enrique Coppel Luken y sus hermanos no han cejado en su esfuerzo por construir una
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organizacion capaz de mantenerse por este siglo y perseguir sus esperanzas mas alla de su
propia existencia extendiéndose como un legado familiar.

5.5.6. La cooperacion

La Cooperacién es entendida en Coppel como la disponibilidad de participar para fomentar
los equipos de trabajo. La organizacion se esfuerza por encontrar la manera de cambiar las
actitudes de los trabajadores hacia una actitud més positiva. Y a he citado algunas notas que
evidencian que la Cooperacién no siempre es de lo mejor, pero citaré una que luego
retomaré para hacer algunas observaciones:

Sabado 23 de febrero de 2002

Investigador: En una ocasion me asignaron al éarea de muebles-variables

donde € responsable de esa area es Al, ese dia llegd por la tarde una remesa

de muebles que se tenian que exhibir y acudi a Martha para que me orientara

en el acomodo, ella muy dispuesta me auxilié y al cabo de dos horas ya tenia

armado y exhibido toda la remesa que habia llegado, al dia siguiente, cuando

entregué el &rea le pregunté a Al. ¢Como encontraste € departamento?

Al: ¢Por qué me dice?

I nvestigador: Ayer estuve como responsable, y no me la acababa.

Al: ¢Le ayudaron?

I nvestigador: Si, me echaron la mano.

Al: Pues eso que hizo, yo lo hago solo, ellos nunca me ayudan, ya sabra

(Observacion en laempresa).

El trabajo en latienda y la forma en que éste se desarrolla se hace muy individual. Lo
anterior debido a que se crea de alguna forma una atmosfera de competencia en la que cada
cual trata de presumir su area de desempefio. Las evaluaciones gue hacen los auditores son
individuales, las evaluaciones que hace la encargada de Atencion y Servicio son
individuales. El llenado de la Hoja de Actividades es individual, la plética de la semana se
hace con cada colaborador, al menos cuando no se trate de una junta rapida. Todo parece

indicar que la Cooperacién no tiene cabida en la organizacion, pero iré un poco masalla La

cultura corporativa de Coppel define que trabajar en equipo tiene que ver con un grupo de
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personas gue persiguen un solo objetivo definido y estan de acuerdo con él; que buscan la
forma mas eficiente de coordinarse para conseguirlo con la participacion de todos y se
ayudan entre si (Folleto Aprendamos a Crecer, p. 14). Debo entender que este asunto del
trabgjo en equipo se concibe como algo en que todos hacen lo que tienen que hacer y
cuando aflora una contingencia la resuelven marchando todos hacia el cumplimiento de los
objetivos.

Las veces que solicité la ayuda me fue dada, creo que por € status que guardaba ante
los demas. En el mencionado caso de Al, este joven de escasos 21 afios, tranquilo con la
apariencia de no “matar una mosca’ no es un elemento que se destaque en la etadistica de
ventas pero responde a la actividad con buen caracter, no se mete con nadie y no aparenta
ser conflictivo. En otra ocasion me quedé responsable del &rea 1 de electrénica, narro la
evidencia

Miércoles 3 de abril de 2002

I nvestigador: Bethoven tuvo su dia de descanso y me quedé como responsable

del area... me surtieron a eso de las 12 de la mafiana y a las 12 y media tenia

gue irme a comer, entonces se me acerco Goliat y me dijo.

Goliat: Eso no se hace, € surtido debe hacerse cuando uno esté sin presion,

espere lediré a Anselmo.

I nvestigador: ¢Qué te dijo Anselmo?

Goliat: Dijo que se guardaran las cosas para cuando regresara usted.

I nvestigador: (Acto seguido vino Yahome a recoger las cosas y guardarlas de

nuevo, asi me fui a comer y por la tarde hice e acomodo y la exhibicion sin

ningun problema) (Observacion en la empresa).

Esa fue una experiencia razonablemente buena, sin embargo la siguiente que contaré
tuvo que ver con lo que llaman “novatada’. Obsérvese lo siguiente:

SAbado 9 de febrero de 2002

A las 9:30 de la mafiana me dice Panfilo, rotulista y de aproximadamente de 27

anos, que lo acomparie para descargar un carro gue acababa de llegar,
también venian Jacinto, un muchacho de 18 afios que se rob6 a su novia y por
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lo cual es causa de la burla que sus comparieros le propinan a cada momento,
incluyéndome a mi, Juventino, un muchacho de algunos 19 afios que es
auxiliar, Yahome y Héctor, un muchacho moreno que habla poco, solo serie.
Cuando estabamos descargando, unos sacaban de la camioneta los productos y
otroslos subian al elevador, Jacinto, Juventino, Héctor y Yahome estaban en el
elevador, Panfilo estaba revisando los articulos con la hoja de reporte de la
mer cancia que se estaba bajando del carro bodega. Toméasy yo bajdbamos los
articulos del carro y Cuauhtemoc el chofer del vehiculo y que viene de bodega,
setira al suelo diciendo... ahh que crudo vengo, me tome 10 botes de Tecate de
esas que vienen con ganancia (40% mas). Luego me despiertan cuando
terminen. Después de tres elevadores cargados y cuando faltaba lo mas pesado
0 sea dos estufas, una lavadora, dos refrigeradores y un mueble tipo sillon
cama, se desaparecieron todos y me dgaron solo, calmadamente tuve que
pagar la novatada. Cuando ya habian transcurrido 25 minutos aparecieron por
arte de magia y riéndose todos pero sin mirarme. Como si nada hubiera
ocurrido se sentaron a platicar y a comentar una |lamada de atencion que €
supervisor de €ellos les habia mandado a los que descargaban e camion,
argumentando que la descarga y carga del camion se hacia en mas de 1:45
horas, y que € reglamento decia que se debe de descargar y cargar en un
tiempo de 45 minutos... (Observacion en la empresa).

Las formasy los estilos de ser de los colaboradores en la planta laboral se conforman
CON sucesos que se erigen como una realidad gercitada en la cotidianeidad del espacio
laboral de latienda 2 ubicada en lacalle Angel Flores.

Quiero resumir este capitulo diciendo que en la cultura corporativa de Coppel S. A.
de C. V. existe unarealidad que sugiere la existencia de elementos integradores que definen
la capacidad organizacional como una especie de instrumento institucional al servicio de la
direccion de laempresa. Quiero degjarles una definicién de cultura organizacional que acufié
Diez Gutiérrez siguiendo las propuestas de Hofstede, Neuijen, Daval y Sanders:

La cultura es e conjunto de presunciones compartidas por los miembros de la

organizacion (teorias en uso 0 esguemas coherentes, compatibles y

congruentes, implicitos, marcados por ideologias socialesy los intereses de los

grupos o coaliciones que forman o configuran la dinamica organizacional),
manifestadas en comportamientos y artefactos culturales propios de la
organizacion (simbolos, mitos, ritos, leyendas, lenguajes, etc.), que realmente
orientan la conducta de los miembros de la organizacion y les permiten

percibir, concebir, sentir y juzgar las situaciones y relaciones de forma estable
y coherente dentro de esa organizacion (1999: 86).

239



En € siguiente apartado se podran apreciar los aspectos que se describen en la

definicion de cultura organizacional o corporativa.
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Capitulo VI
“Lafilosofia de Coppel lleva € trato humano en las venas, la
atencion y € servicio esla forma de demostrarlo... ”
6.0 El modelo Coppel desde la 6ptica delo formal
El capitulo anterior fue construido con las notas de campo en lo gue llamamos observacion
participante encubierta. Este capitulo trata de la construccion del modelo Coppel segin la
informacion que se obtuvo de las éreas correspondientes de la organizacion, la informacion
documental fue obtenida en el departamento de personal, ali se me acercaron los
documentos que se seflalan a pie de cada registro-nota que se menciona en este trabajo.

La agrupacion de las categorias extraidas de las unidades de andlisis que fueron
revisadas en los documentos de la empresa fueron las siguientes. en la dimension
organizacional formal: racionalidad, eficiencia, competencia, politicas, atencion al cliente,
normas, comunicacion, la puerta, descansos, itinerario, sistemas, espacios, jerarquia,
auditoria. En las informales. los No de Coppel, comparfierismo, ambiente, simpatia, la
plética

En la dimension cultural: valores, discipling, ambiente de trabajo, desempefio,
responsabilidad, puntualidad, compromiso, honestidad, identidad, confianza. Estas
categorias fueron las méas sobresalientes, sin querer decir que son las Unicas existentes. El
trabajo heuristico para futuras investigaciones se puede dirigir a los aspectos gque por alguna
razén no hayan sido tomados en cuenta en este trabajo, degjando apuntado que hay mucho
por descubrir en la vida cotidiana organizacional.

En este apartado, se vera més el discurso de Enrique Coppel Luken, hijo primogénito

de Enrique Coppel Tamayo, pues como se menciond en lineas arriba, éste dejo en la
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Direccion General a su hijo. Los documentos analizados estan méas en la politica del hijo
gue del padre.

Empezaré, como dicen los autores, por el principio. La dimensién organizacional,
viene siendo, en parte, la razon del quehacer administrativo de empresas Coppel, su
configuracion y la forma de operarlo como modelo organizacional en el |lamado modelo
racional burocrético. El cientificismo moderno en €l uso de tecnologias, de los sistemas y
procedimientos, de los estandares de produccién y del galopante servilismo moderno de
una globalizacién que traspasa las fronteras locales hasta romper con las vigjas tradiciones
regionales de los pueblos, me han llevado a conocer, entender y explicar €l fendmeno de la
reapropiacion del modelo de cultura organizacional por los trabajadores de una empresa
comercial: el caso de Coppel S A. de C. V. dede el punto de vista de su cultura corporativa
de la organizacion.

En el capitulo | traté de explicar la racionalidad de la direccion en el modelo de la
teoria clasica que opera como sistema de control. Ademas de algunos aspectos que
considero importantes para entablar la discusion alrededor del modelo racional burocrético
y su posible agotamiento como modelo dominante. Ya una vez dentro de la estructura
organizacional y vista por dentro en lo que implica su funcionalidad, no me resta més que
hablar de lo que se encontr6 en ellay explicar 1o sucedido en esa organizacion.

6.1. Como es entendida la racionalidad en la or ganizacion

La racionalidad puede ser entendida como la capacidad que tienen los seres humanos para
considerar los aspectos intelectuales en funcién de un entendimiento coherente de ideas y
de significados l6gicos cuyos resultados son, en términos de decisiones, completas y
perfectas. Los enfoques que usan la racionalidad suponen gue los actores poseen

informacién perfecta y que son capaces de tomar decisiones que maximizan algunos fines
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(Fligstein, 2001: 389). En tal sentido, la organizacion se estructura de tal manera, que los
sistemas organizacionales aportan un cumulo de informacion, sin llegar a la saturacién
(Cortada y Hargraves, 2000: 80), que ayuden a directivo a decidir en forma correcta. En
esta linea analitica, se considera entonces, que la racionalidad que reviste a los sistemas
para la toma de decisiones es por asi decirlo, completa. Quien se asuma a los sistemas
informativos de la organizacion, esta por supuesto, contemplando el total del conocimiento
necesario para que una decision sea correcta. Contrario a Simon cuando se refiere a la
racionalidad limitada en €l proceso de la toma de decisiones diciendo que ésta hace
hincapié en que los actores no tienen informaciéon perfecta y que en cambio buscan
soluciones satisfactorias (Fligstein, 2001: 389).

Latradicion en latoma de decisiones o mejor dicho, las decisiones tradicionales, son
aguellas que por repeticion de los mismos acontecimientos el actor prefiere preguntar a los
“vigjos’ en la organizacion como se han venido tomando las decisiones en “estos asuntos’,
para luego concluir que la decision més “satisfactoria’ es la que siempre se hatomado en €l
mismo tipo de casos. En la organizacidn existen sistemas, procedimientos, reglas, normas,
en gque los sujetos no debieran sujetarse a correr el viejo adagio de resolver “como es
costumbre” o de preguntar ¢cémo se resuelve el problema cuando éste se presenta? sin
acudir a lo escrito, alo formal, ya sea por flojera o smplemente por ignorancia de que ya
existe una decision para ese tipo de problema, que seria validar la ingtitucionalidad de la
empresa.

Ahora bien, algunos directivos de la empresa, como el caso de Anselmo cuando al
preguntarle de donde venian esos documentos 'y é me contestara ---de la direccién y hay
gue acatarlos--- suponen que la informacion que se encuentra registrada es clara y

totalmente entendible, de tal manera que los actores ni siquiera van a tener dificultad para
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interpretarla, mucho menos para aplicarla. ¢Qué sucede entonces cuando un actor entiende
una cosa por otra? Y supongamos que no es solamente un actor, sino muchos. Entonces la
racionalidad tiene asideros distintos, tantos como actores existen en la organizacion.

Tratar entonces con complejidades de entendimientos cerradas o no pueden forzar al
actor aoperar en limites estrechos, sin embargo, el director general sabe de esto, por lo que
él amplia la banda de comunicacion. Un ejemplo (ya visto en el capitulo anterior) en que
puede verse este asunto es cuando se gjerce la autoridad para aplicar una politica de ventas:

Lunes 4 defebrero del 2002

Mira Oswaldo la politica de Coppel es atender al cliente, esa sefiora cuando
vuelva a necesitar algo, la tienda gque le llegue primero a su mente sera Coppel,
asi es como funciona, nosotros los gerentes tenemos la autoridad para dar ese
margen seguin sea € caso, s la sefiora hubiera aceptado € 10 por ciento del
cargo pues lo hubiera pagado, en este caso, no lo hizo (Anselmo, gerente de
muebles, T-2. Observacion en la empresa)).

Se pudiera pensar que este asunto del descuento del cargo por uso de un articulo
“usado”, se encuentra registrado en algin documento de politicas y la verdad es que si
existe, pero los gerentes de la tienda estan autorizados para hacer los descuentos que ellos
creen pertinentes. Asi Enrique Coppel Luken dice con respecto ala autoridad:

También sucede que entendemos nuestra autoridad para no hacer lo que
debemos de hacer, para no cumplir, creemos que como oy jefe, como yo
mando, podemos mandar & no cumplir. Ustedes todos tienen autoridad para
lograr lo que debemoslograr.
S soy de cobranzas y me toca supervisar hoy a todos los clientes que
solicitaron crédito ayer, mi autoridad debe enfocarse a lograrlo, no decir que
hoy no lo hacemos.

S me toca hoy lo que recibi hoy, mi autoridad consiste en hacer lo que
Sea hecesario para lograrlo.
Se vale que si no puedo: pido ayuda. S no encuentro la solucién: pregunto al
jefe, al jefe del jefe, etc., (Enrique Coppel, circular 11 lunes 11 de junio de 2001,
documento de la empresa).
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Este aspecto racional de entender la autoridad y de hacer que la entiendan de esa
manera, es con la finalidad de que no les quede duda de qué hacer con €ella. Esta definicion
de autoridad en la estructura formal explica lo que es ésta, ademés de acercar al trabajador
al claro y preciso entendimiento de lo que é debe hacer. Pero permitaseme apuntar algo
con respecto a esta declaracion, cuando dice “creemos que como oy jefe, como yo mando,
podemos mandar € no cumplir ” se refiere directamente a quien ostenta la autoridad como
algo obligado a cumplir, sin justificaciones ni pretextos y dice “mi autoridad consiste en
hacer |o que sea necesario para lograrlo”. Pero yéndome més all4, Enrique Coppel define
la actividad de “hoy” él no dice de la actividad de mafiana o la de ayer, “hoy” como cosa
fatal para hacer hoy lo que corresponde hacer hoy. Finalmente al discurso le subyace la
norma, el sistema o el procedimiento, instituciones que la cultura corporativa ha construido
como parte formal e informal de un tipo de direccién; formato que se ha incorporado en €l
cuerpo directivo, por lo que el concepto managerial cobra sentido en la reproduccion de los
esguemas de mando en los diversos niveles de la organizacion. Sin olvidar que €l
enunciado anterior viene a conformar una de las funciones que tiene la cultura: la Funcion
Adaptativa, que es una de las funciones esenciales que la cultura desarrolla en una
organizacion (y) es lograr una comprension comun sobre un problema de supervivencia
vital, del que se deriva su mas esencial sentido sobre su mision central o <<razén de
ser>> (Diez, 1999: 123). Que para € caso seria que los colaboradores entiendan €l
concepto de autoridad ligada al servicio diario.

Ahora bien, se advierte que Enrique Coppel Luken conoce estos aspectos del
entendimiento con los actores de su organizaciéon. Creo que por ese motivo él explica el

contenido formal de la autoridad, para que no queden dudas al respecto.
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También se puede anotar la fuerte intencibn de alcanzar los objetivos de la
organizacion basados en la formal manera del derecho organizacional. Si tienes la autoridad
suficiente para hacer que las metas se logren, entonces no existe pretexto alguno para
justificar € porqué no se lograron.

Por favor no se nos olvide que tenemos la autoridad, y el mando, como jefes

para servir alos demas, para cumplir (Enrigue Coppel, circular Il. Lunes 11 de

junio de 2001, documento de la empresa, remarcado nuestro).

Sabiendo lo que significa la autoridad y lo que implica ésta racionalmente en el
gjercicio de la misma, le incluye dos valores en la peticion, servicio y cumplimiento.
Valores que se encuentran en cada accion organizacional, no sin antes pedir las cosas por
favor.

La experiencia 'y el conocimiento de la organizaciéon han llevado a sus dirigentes a
tomar las precauciones debidas para el ahorro material, como también en convertir latarea
en algo eficaz. La racionalidad, en este caso, se entiende como el conocimiento previo ala
accion para evitar sorpresas que pueden encontrarse en el egjercicio de la accién
administrativa, sin embargo, se trata de prever en cada paso. Se puede apreciar en este
comunicado, donde se trata el asunto de cosas danadas:

Solicitamos ayuda de todas las tiendas y centros de distribucién POR FAVOR

todo lo que envien a sus bodegas regionales entréguenlo perfectamente

empacado y protegido. Las cosas NO “SE DANAN” solas, ALGUIEN DANA,

el que envia sn empaque adecuado es el culpable del dafio. Todo es. TODO,

articulos nuevos, usados, dafiados, muebles de exhibicion, hasta la basura debe

ser empacada para que no dafie. Todo. Todo (Enrique Coppel, circular 111 lunes

18 de junio de 2001, documento de la empresa, subrayado y remarcado del
documento).

Los instrumentos utilizados en las declaraciones del Director General ubica la
Funcién instrumental, pues utiliza la cultura como instrumento de gestion eficaz de la

organizacion (Diez, 1999: 125). Al parecer se confirma el supuesto de que Enrique Coppel
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Luken conoce cual es el manegjo de estos articulos, ademés confirma que como jefe necesita
de la ayuda de los demés. Ser raciona en este sentido es reconocer la limitacion que tiene
como directivo para hacer gue las cosas sucedan con s0lo pensarlo, sino que él se dirige a
todos los colaboradores para solicitarles su ayuda de que no pase eso que él dice. Algo que
considero importante es que en los comunicados se encuentran palabras subrayadas, CON
MAY USCULA y remarcadas, imprimiéndoles fuerzay quizés ocultando ciertas amenazas
por la incapacidad de poderse dirigir personalmente a cada uno de los colaboradores. Lo
anterior hace que la Funcion Legitimadora se ponga en marcha, de esa manera la cultura
justifica el sentido y el valor de la organizacién. Refuerza la orientacion y la finalidad de
la organizacion confiriendo inteligibilidad y sentido al comportamiento y €l trabajo de los
miembros (Diez, 1999: 124).

Se dice en las tiendas que Enrique Coppel Luken es un hombre sencillo, amable y
atento. Que todo lo pide de buena maneray que ademas, es sensible al sentir de la gente. Se
dice también que él conoce muy bien el negocio y que no deja cabos sueltos que puedan
problematizar, lo anterior puede verse en este mensgje.

En una tienda me encontré con la novedad que amarran un grupo de

pantalones con estos candaditos de plasticos (Cola de Raton) con la finalidad

de que no se los roben... quizas les ayude a tener menos robos PERO también

vendemos menos. POR FAVOR no hagan NADA que vaya en contra de vender.

El problema de robos debemos resolverlo con una atencion méas esmerada; no

con pantalones amarrados (Enrique Coppel, circular 111 lunes 18 de junio de

2001, documento de la empresa, remarcado del documento).

Aqui lo racional esta fijo en las ventas y nada que se oponga a esa actividad debera
hacerse, por ello, vemos las palabras en mayuscula cuando quiere remarcar algo que le es
importante y que debe ser tomado en cuenta. Sabe de igual manera, que la atencion al

cliente es estar con €l cliente, es darse cuenta de lo que d cliente hace y de dénde a déonde

se mueve éste; por lo tanto el robo, como él lo sefiala, no se dierasi el empleado cumpliese
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con lo que é dice. Aqui surge una disyuntiva en cuanto a la interpretacion de los mensajes
emitidos por €l director general de la empresa, que en términos de directrices deberan ser
tomados a la letra. Surgen entonces los conceptos de reglas, politicas, normas, etc., que se
desprenden de estos comunicados y que son invariablemente las directrices que guian a los
actores para tener un desempefio en funcién de lo que marca el comunicado. Habida cuenta
de lo anterior, la Funcion Reguladora o Controladora configura la cultura como
elemento integrador, gerce un cierto <<control>>. En este sentido la cultura de la
organizacion de alguna forma ayuda a describir las cualidades y caracteristicas deseables
de los miembros, les ensefia cOmo deben tratarse entre si, indica € tipo de control del
comportamiento, sefiala las relaciones que han de existir entre individuos y la
organizacion (Diez, 1999:126).

El matiz en € lenguaje escrito con palabras en mayusculas, remarcadas, repetidas,
etc.,, se utiliza para denotar la incapacidad del directivo de estar presente en cada
departamento de las tiendas que se tienen, pero a la vez son los mensajes dirigidos a los
gerentes para que éstos tomen la directriz como una llamada de atencion. No habra que
olvidar, finalmente, que los comunicados sirven para informar, a la vez que para llamar la
atencion a quienes resulten afectados por estas acciones. También se puede interpretar que
amarrar los pantalones con los candados de cola de raton, es un tanto desprenderse u
olvidarse de la atencidn que los clientes requieren y que el servicio al cliente no esta en que
el producto se venda solo, sino que el producto sea exhibido adecuadamente dando éste la
sutileza que otorga la confianza al estar suelto y no amarrado, por lo que el colaborador
debe entonces estar atento para explicar las dudas que le surjan al cliente y luego vender el

producto.
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Esta situacion de la racionalidad también es llevada al concepto de productividad,
mecanismos utilizados para rendir cuentas del trabajo realizado y que finalmente hacen
cumplir con los conceptos evaluatorios que la empresa manegja, tal es el caso de las
Ilamadas auditorias. Por ejemplo, Alberto Coppd circula este mensgje:

1.- Es dificil la medida de Productividad. Pero es muy importante. Por eso,
aungue no sea perfecta, ni 100% justa, la seguiremos manejando.
2.- La productividad mide 2 cosas

1.- Qué tantos vendedores buenos tienes. De los que ganan incentivos. De los
gue hacen muchas ventas.

2.- Qué tantos vendedores tienes con relacion a tus ventas. ¢ Te sobran o te
faltan? ¢ Tienes una atencién suficiente o escasa?
3.- Como cualquier otro indicador, lo importante no estanto el nimero, sino la
situacion real. Que quede claro que se pretende tener buenos vendedores, que
atiendan a muchos clientes y que haya la cantidad correcta de vendedores.
4.- Con las opiniones de varias tiendas vamos a modificar un poco el
parametro...
5.- Esto es tanto para Muebles como para Ropa. En € caso de Muebles, los
informes se circulan ahora desde Enero a Mayo con este nuevo cambio. Espero
gue con esto quede mas justo y estén todos de acuerdo. Y por favor, no hagan
cosas 0 transas que pudieran afectar e espiritu de la buena atencion y
eficiencia para sacar bien su nimero. Su jefe estara muy al pendiente de ver
gue tan real es, que tanto esfuerzo le ponen ustedes y que tan buena atencion
tienen (Alberto Coppel, circular IV de junio de 2001, lunes 25 de junio de
2001).

Resulta tentador afirmar que estos parametros realmente se alcanzan a 100 por
ciento, pero como lo dice Alberto, medir la productividad es sumamente dificil e injusta.
Debido a este indicador, se presume gue existe una relacion de ventas entre el nimero de
vendedores y lo vendido por cada tienda, que aungue no nos dice quién es un buen
vendedor 0 uno malo, si media un nimero que es tomado en cuenta para una decision. La
organizacion cuenta con un sinnimero de indicadores que muestran las operaciones de la
misma, pero que no son 100 por ciento confiables. El tener los indicadores no implica que

midan adecuadamente el desempefio de los vendedores, ellos lo saben, pero de nuevo se

observa una especie de amenaza oculta en esa informacion. Si observamos en el
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comunicado el enunciado: Y por favor, no hagan cosas o transas que pudieran afectar el
espiritu de la buena atencién y eficiencia para sacar bien su nimero. Se puede apreciar que
existen las trampas para alterar los nimeros, méas abajo se vera esto, ya se pudo apreciar en
al capitulo anterior con el asunto del “cero”.

¢COmMo se puede pensar en términos de racionalidad de contar 0 no con toda la
informacion para hacer efectiva la demanda o la oferta administrativa? O bien, si se cuenta
con un Organo informativo que establece lineamientos operativos y que marca la norma o
indica la politica a seguir, ¢cOmo entonces se estard seguro de que los comunicados son en
primer lugar, leidos y en segundo entendidos? Estas dudas, son algunas que el investigador
tuvo y que en la préactica se comprobd que los comunicados no se operan tal cual ademés
presentan ambigledad, por gjemplo:

Para: Gtes. De Centro

De: Martha de Romero —Pnal. CUL.

Asunto: Uso de chalecos.

1.- A partir de la entrega de uniformes de verano del 2001 a los empleados de

nuevo ingreso que atienden publico se les entrega un chaleco en calidad de

prestado para gque |o usen desde € primer dia de trabajo.

Para: todos

De: LuisE. Monreal —Suministros CUL.

Asunto: SUMINISTROS

Para informarles que suministros ya no pertenece al area de Sstemas, ahora

pertenece al centro de Control de Gastos. Su linea de autoridad es la siguiente:

Luis Ernesto Monreal, Gte. de Suministros, quien reporta al Sr. Agustin Bravo

responsable del Centro, y él a su vez a Don Guillermo Alvarez. Para cualquier

aclaracion estoy a sus ordenes (Circular IV de junio de 2001, lunes 25 de junio

de 2001, documentos de la empresa).

En el primer comunicado se establece que el personal nuevo debe tener chaleco desde
el primer dia de trabajo, pero se aprecia una ambigiiedad que sefiala “ A partir de la entrega

de uniformes de verano”, enunciado que no comunica nada, pero que si sefidla claramente

gue a los nuevos habré que darles un chaleco. El investigador duré casi dos semanas para
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gue se le diera uno. En este sentido, ¢cOmMo debe entenderse este comunicado? En el
segundo comunicado, para informar que un area deja de pertenecer a otra, definiendo la
linea de mando (autoridad). En este caso, los gerentes deben tener o una mente privilegiada
0 un cuaderno para anotar el cambio formal de una funcién determinada. También para
denotar al jefe del &rea, aunque se le informa al revez, pues e primer nombre que se graba
el gerente o quien lea la circular es el de Luis Ernesto Monreal y no el de Don Guillermo
Alvarez quien es el jefe del &rea. El sefior Agustin Bravo quien es el que se encuentra a la
mitad de la cadena de mando posiblemente sea considerado Unicamente por €l apellido
“Bravo”’ que es contagioso Y facil de memorizar. Cualquiera que lea la circular piensa que
el Sr. Monreal es el jefe del area.

El uso de la Circular para informar este tipo de eventos organizacionales, al parecer,
es innovador y evita los engorrosos tramites formales de cualquier organizacion que quiera
verse como muy racional. El hecho de este procedimiento convierte a la Circular en un
elemento facilitador que sdlta barreras formales y se ubica en una fuente sencilla de
comunicacion, ademés de ser una construccion cultural que facilita la operacion de la
organizacion convirtiéndola en herramienta de trabajo. Pero si [o comparo con la respuesta
del primer comunicado, en cuanto al uso del chaleco desde €l primer diay que en la
realidad, como lo indica Alberto Coppel, no sucedié asi, cbmo comprobar si €l segundo
comunicado cumplié con su cometido o no. Estos serédn algunos elementos para concluir
gue no todo es racional como se piensa y que las fuentes de comunicacion pueden o no
cumplir con su cometido.

6.1.1. La organizacion formal en la busqueda de la medida
Establecer los parametros de control, que de aguna forma generan nUmeros que tratan de

ser interpretados por los dirigentes de la organizacion, es por asi decirlo, € salto a una
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organizacion mas racional. La integracion de un érea especializada en la calidad (el MCC,
Mejora Continua Coppel) tiene poco mas de un afio, trata de la mejora continua de la
organizacion y es una de las decisiones encaminadas a coronar con la racionalidad a la
empresa. Es un departamento creado para diagnosticar, disefiar, corregir e implementar la
actividad en funcion de los nuevos requerimientos organizacionales y corresponde a esa
area disefiar las matrices para establecer los controles necesarios para un crecimiento
moderado y seguro. A pesar de que este modelo de calidad es nuevo, la organizacion se ha
esmerado en crear |os sistemas precisos de acuerdo ala dinamica comercial, de esa manera,
se observa el esfuerzo por alcanzar los aspectos de la medida como una meta. Por gjemplo:

Para: Todos.

De: Carlos Espinoza ---MCC-CUL
Asunto: CENTRO MCC
ANTECEDENTES

1.- El objetivo que se busca con la creacion del departamento de MCC
mejora continua Coppel, es @ de darles el servicio de trabajar a profundidad
en cada uno de los departamentos de la empresa. Analizar, sistematizar,
mejorar, controlar mejor 10s procesosy servicios gque se hacen, buscando hacer
las cosas lo mas sencillo, rapido, econdémico, durable, mantenible y eficiente
posible.

2.- En € siguiente escrito se trata de definir la nueva estructura del
departamento de MCC, asi como sus funciones y alcances.

3.- Buscamos que MCC sea un departamento formal con sus reglas
procedimientos y funciones claramente definidas y aprobadas por los
principales involucrados, para que de un servicio eficiente y correcto a la
empresa (Circular | de junio, Lunes 04 de junio de 2001, documento de la
empresa).

Claramente se sefiala €l objetivo, o que esta en cuestion aqui es ¢cdmo se trabaja a
profundidad? Se cree que trabgjar a profundidad, es que en los departamentos en que
operaran los miembros del &rea de Mejora Continua Coppel, definirdn con el mayor

esfuerzo las actividades que deben hacerse en ese departamento sin degjar nada pendiente.

Vincular ese departamento con el resto de la organizacién seria entonces uno de los
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objetivos que se alcancen. La competencia del area estudiada sera demarcada por estos
especialistas definiendo las barreras limitrofes en que éstos operaran. Los términos
“Analizar, sistematizar, mejorar, controlar mejor 10s procesos y servicios que se hacen” no
son otra cosa que ir detrés de la medida, pues nada de lo que se dice en ese enunciado
escapa a la consignacion de estandares de produccion. Cosa que no €s incorrecta, pero que
basado en el discurso de la direccion de “hacer las cosas sencillas’, no resultaria una
operacion sencillay agil como lo sefiala el siguiente enunciado “buscando hacer las cosas
lo mas sencillo, rapido, econdmico, durable, mantenible y eficiente posible”. En lo anterior
se pueden apreciar algunos contrasentidos que deben analizarse adecuadamente en funcion
de una racionalidad méas permisible, por gemplo: Se sabe que trabgjar con sistemas
sencillos no necesariamente se habla de que éstos sean econdémicos. Ademés de establecer
procedimientos econdmicos pueden no ser durables en funcion de una tecnologia que se
antoja dindmica. Igualmente los conceptos mantenible y eficiente son mediante €l
establecimiento de sistemas administrativos que alimenten las bases de datos con una
periodicidad cronolégica de los datos necesarios para que €l sistema sea reamente
eficiente. El hecho de discutir estos asuntos no quiere decir que lo gue se esta haciendo sea
incorrecto, sino méas bien de dimensionar adecuadamente las dificultades con que se pueden
encontrar cuando los conceptos que se definen como univocos no o son.

Los procesos administrativos tienen la enorme carga de ser dinamicos y que cuando
se habla en términos de controlables nada tiene que ver con predecibles. La informacién es
muchas veces procesada y pocas veces estudiada en términos cualitativos, pues se sabe que
las organizaciones se llenan de informacion que pocas veces es analizada para tomar las
decisiones més precisas y se deriva en decisiones tradicional es, tales como “hégase como es

costumbre”.
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Ahora bien, el actor o actores que estardn vinculados con estos asuntos se les [lama
centralizador, veré como son concebidos por la organizacion estos elementos que serviran
de enlace:

1.- Se dividira e MCC en dos areas operativas. una es para estar realizando
proyectos de reingenieria o de megjora en todas las areas de la empresa con
todas las prioridades que defina la direccion. La segunda érea es la
capacitacién y supervision de centralizadores en cada proyecto, quienes
pasaran a formar parte directa del jefe funcional del area en que se instalé un
proyecto.
6.- Los centralizadores pasan a formar parte del jefe funcional del area de
cada proyecto, este sera su jefe lineal, estara en su nOmina y su trabajo estara
relacionado directamente con él.
7.- El trabajo del Centralizador serd muy parecido al que venian
desempefiando y sus funciones son:

a) Recibir propuestas de cambio.

b) Revisar y probar junto con su jefe lineal todas las propuestas.

¢) Hacer cambios al manual y enviarlos a todas |las ciudades.

d) Entrenar a gerentes de zona nuevos, previa solicitud del regional en las

instalaciones del MCC.
€) Vidtasde apoyo y verificacion de sistemas de trabajo.
f) Hacer programas de matrices de seguimiento de acuerdo a prioridades y
a eficientar gastos.

g) Autorizacion de resultados operativos y de matrices.

h) Aplicacién de matrices previa solicitud de su jefe o de su regional.

i) Juntas de seguimiento con su jefe funcional de MCC, etc.
8.- Los centralizadores no se van a meter tanto en instalaciones y matrices, ese
es trabajo y responsabilidad del Gerente de Zona, € Centralizador sdlo va a
ser staff o0 apoyo: por otra parte se va a buscar que un mismo Centralizador le
pueda dar seguimiento a dos o tres proyectos, siempre y cuando dependan del
mismo jefe lineal, ggemplo: Distribucion, Bodega Mueblesy Taller de Servicios
dependen del . ... (Circular | de junio. Lunes 04 de junio de 2001. Subrayado
del documento).

L os centralizadores vienen a fungir como los especialistas funcionales cuya autoridad
definida sera la de staff, ya se ha mencionado la problematica existente de quienes ostentan
este tipo de autoridad, y que finamente seran los que capaciten a los gerentes sobre los
aspectos de la estructura. El trabajo de reingenieria seria finalmente recibido por los jefes

funcionales en cuyo caso, seran éstos quienes decidan qué proyectos se empezaran a
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trabajar, claro, bajo la anuencia de la direccidn. Se aprecia la fuerte formalidad con que la
organizacion empieza a generar sus cambios y gue indubitablemente se requiere de una
fuerte dosis de participacion organizacional. Para degjar méas claro este asunto de la
racionalidad, se vera un ejemplo del MCC en accion:

Para: todos.

De: Alberto Coppel ---Divisiéon Tiendas .

Asunto: COMENTARIOS DEL RESULTADO DEL CRUCE DE MATRICESDE
COBRANZA TELEFONICA.

Seinicié con la revison del grado de instalacion mediante la aplicacion
de la Matriz de Seguimiento de la Cobranza Telefénica a partir del 13 de
agosto del 2001.

Se tomd una muestra de 12 ciudades de las cuales son: GVE, LMM, LAP,
MXL, AGS LEO, GDL, TEP, HMO, CEN, ENSy CLN.

Las Matrices de Seguimiento fueron realizadas por 3 integrantes del
Grupo Consultor.

Se comprobd que e MCC se encuentra instalado; se detectaron los
puntos que requerian mejorar y se reinstalaron, los mas significativos fueron
los siguientes:

- Sefallé en € llenado de la Hoja de Entrenamiento, esta debe ser
llenado por e Gerente y revisada a detalle con e Supervisor de Cobranza
Telefénica con sus comentarios y firmada, ademas no se hacia con la
frecuencia necesaria, la Matriz sefiala que se debe aplicar semanal mente.

- Otro punto a mejorar fue en la reafirmacion del convenio, se les hizo
notar que hay que trabajar con los dialogos en este aspecto, ademas se debe de
checar €l flujo de persuasion del Manual Técnico, ahi se sefiala la reafirmacion
de convenio como una actividad que le da mas formalidad al convenio que
realizamos con el Cliente.

- Exigtian errores en e llenado de su Hoja de Actividades, ésta se
Ilevaba pero no era llenada seguin las indicaciones del Manual Técnico.

Estos puntos se reinstalaron con € Supervisor de Cobranza Telefénica y
su Gerente de Centro (Circular 11 de octubre. Martes 9 de octubre de 2001).

Los resultados del MCC muestran acciones que necesitan corregirse y que gracias al
cruce de matrices se pueden determinar las faltas. Este diagnéstico demuestra que a pesar
de exigtir las normas con las que se deben trabgjar, éstas no son consultadas y se prefiere

hacerlo con base en la costumbre. El MCC a pesar de tener poco tiempo, opera con un buen

margen de éxito, pues corrige las desviaciones gque se presentan 0 a menos reduce la
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probleméatica en el quehacer formal organizacional. Para €l caso, sirva este reporte para
develar algunos aspectos que ya se habian sefialado con respecto a que la gente prefiere
trabajar sin la adecuada consultoria que dan los manuales técnicos. Hay que recordar que
son cuatro circulares por mes y que son leidas en todas las tiendas, al menos, por las
personas que se interesan en lo que pasa en la empresa (los gerentes), ain estando todos
obligados a hacerlo. Las circulares se reproducen en la organizacion y se editan unavez por
semana, se obliga formalmente a los trabajadores a leerlas y firmar en la caratula al
terminar de hacerlo. La lectura de la circular es un elemento que se evallia por auditoria y
gue entra en el promedio de la medida.

Hay que reconocer que la organizacién permite que sus actores innoven actividades
para megorar las ventas y que para lograrlo, mucho depende de estas tareas para gque los
vendedores adquieran conocimientos para profesionalizar su labor; en este sentido, la
direccién no limita a sus gerentes a experimentar y demostrarse a si mismo que hay ideas
gue surgen de la base organizacional, sobre este asunto se encuentra este ejemplo:

Para: Gerente de Tiendas Muebles.
De: Alberto Coppel —Division Tiendas 1.
Asunto: CLINICAS
1.- Hace tiempo algun Gerente inventé hacer Clinicas de Conocimiento del
Producto. Cada semana a una hora y dia determinado, un Vendedor mostraba
a los demas Vendedores, la forma de operar algunos articulos.
2.- Todavia algunos Gerentes tienen esa buena costumbre.
3.- Seria bueno que todos los Gerentes de Tiendas Muebles hicieran 1o mismo.
- Determinen una hora y un dia a la semana.
- De preferencia un dia en que vayan todos los Vendedores.
- Media hora antes de abrir es un buen momento para que puedan todos
dedicarse a esto. Pero tendran gue compensarles, en tiempo a todos después.
- O puede ser también en horario de venta al pablico, pero en 2 grupos.
A una hora en que halla muy pocos clientes.
- Cada semana un Vendedor diferente explica a los demas €
funcionamiento de un aparato, llamese TV, video, €tc., tiene que haber
estudiado muy bien el instructivo.
- Los demas |e preguntan o le cuestionan.
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4.- Inicien ya. Determinen la hora, dia y préximo Expositor. Y diganle para que
se preparen (Circular |1 de octubre. Martes 9 de octubre de 2001).

Los enunciados de las circulares demuestran que existe individualidad en la toma de
decisiones, la sugerencia que hace Alberto Coppel sobre las clinicas es que se puede
mejorar €l trabajo y hacer més efectiva la venta. Se observa que no se dirige a los gerentes
para forzarlos a que hagan clinicas, sino que hace resaltar las bondades de éstas.

Este reconocimiento del quehacer de los responsables de las tiendas, estda més en
dgar a los gerentes a que realicen su trabgjo como mejor convenga, en este sentido,
Enriqgue Coppel Luken ha dicho que los gerentes son jefes (Decision 9. empleados /
especifica, punto 12. Empleados) de las tiendas y que €ellos son responsables de lo que en
ellas sucedan. Aun en la propia existencia de los problemas él ha dejado claro que éstos no
terminan y que cuando sea necesario cargar con ellos, habra que hacerlo:

Decision 52 gerente/ especifico
Asunto: criterios comunes basicos de inventarios.
Responsable: Enrique Coppel Luken—director
6. Es normal que ante un problema, o una crisis no analicemos los hechos y las
causas gue originan un problema, por lo cual las soluciones que queremos
darles no sean las mas adecuadas e inclusive en ocasiones perdamos mas de lo
gue ganamos, nos desesperamos y queremos “hacer algo”.
Es politica de la empresa que en pleno problema nos apeguemos mas a los
sistemas, es cuando mas Utiles son.
7. Existen problemas de diferentes tipos, la solucion de los cuales no siempre
estd 100% en nuestras posibilidades resolver y debemos cargar con ellos como
algo  “normal”, propio de nuestro trabajo, sSn agravar e problema
“sintiéndonos”.
8. Es muy comin que confundamos problemas eventuales con problemas
estructurales, y queramos solucionar una eventualidad (un caso) con un
cambio en la estructura (al sistema). Cuando el sistema opera bien en todas las
tiendas, menos en una, €l sistema no es @ que esta mal.

9. responsable de mantener e implementar esta decision: Enrique Coppel
Luken — Director (subrayado del documento).

El acudir a los sistemas para resolver es, en parte, la respuesta que muchos gerentes

no encuentran ante un problema dado. Sentirse abrumado por los problemas es comdn, sin
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embargo, Enrigue conoce esta situacion y coloca en su base una respuesta pertinente: son
los sistemas los que pueden resolver. Este asunto de la confianza en los sistemas viene a
consolidar la Funcion Instrumental: cultura necesaria para la consecucion de los
objetivos. En Coppel se ha invertido mucho en perfeccionar los sistemas pues, siendo la
organizacion tan grande, son éstos a los que los gerentes tienen que acudir, en ellos
encuentran los movimientos que la empresa genera y son en ellos, finalmente, en que se
encontrard la informacién buscada para el caso.

La apuesta que Enrique Coppel Luken hace al respecto, es que algun dia los sistemas
estaran tan perfectos que no habra méas que acudir a ellos como cosafatal y Ultima. Yase ha
visto en bancos o en empresas cuando fallan los sistemas, simplemente es el caos.

Pero gué otra medida queda ante el crecimiento tan grande que se tiene en empresas
como ésta. Solo seguir con la carrera racional de contar con toda la informacion posible,
pero que se vuelve casi imposible acceder a ella cuando realmente se necesita. Tal es el
caso de las incapacidades, cuando se le pregunté a una colaboradora de persona s se
contaba con la estadistica del nUmero de incapacidades, el motivo, el nimero de dias 'y €l
costo de cada una de ellas asi como el total de dias perdidos por la causa aparente y por
supuesto si se contaba con el programa de recursos humanos para reducir las causales mas
frecuentes de incapacidades. Su respuesta fue: “no, no lo tenemos’. También se le solicitd
el nimero de gerentes que se separan de la empresa, por mes, el motivo o causay si tenian
costeado la capacitacion de ellos. La respuesta fue la misma “no, no lo tenemos’. No sé si
en verdad se tienen 0 no esos datos, 1o cierto es que hay alguien gque dice que no sabe. El
cambio organizacional, entendido en el aspecto de la racionalidad o sea el contar con toda

la informacion referida en la empresa para tomar las decisiones correctas, resulta casi
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imposible lograrlo. Lo que si se percibe es que la organizacidn empieza a prepararse en
términos humanos, preparando a su personal para cuando llegue ese momento.

6.1.2. La autoridad organizacional

Y a se ha sefidlado el conflicto que genera la autoridad en una organizacion cuando ésta no
es entendida adecuadamente. Dije en € primer capitulo que existia un conflicto en una
doble dimension, cuando se es jefe y subordinado a la vez. Ya Enrique Coppel Luken ha
definido la autoridad en su organizacion y como ésta debe ser entendida. Pero antes, es
necesario entender algunos aspectos que se manejan en la organizacion, por gemplo, en la
Circular | dejunio, se aprecialo siguiente:

CUADRO DE SUGERENCIAS
QUE HACER PARA MANTENER UN BUEN EQUIPO DE TRABAJO

Uno: Procura que todos conozcan o que sucede en tu centro y en tu
empresa. La falta de comunicacion, o la comunicacion privilegiada para unos
cuantos, motivara la desconfianza y los recel os entre sus empleados.

Dos. Reconoce y premia €l trabajo de manera sistematica. Aquello que
haya representado un esfuerzo adicional 0 una decision correcta. Los
empleados, necesitan saber gue lo estan haciendo bien.

Tres. Aprende a delegar algunas funciones. Otdrgales responsabilidad y
autoridad para tomar ciertas decisiones. Eso les hara sentir que confias en
ellos, y que sabes reconocer la capacidad que tienen. Pero primero enséfialesy
supervisales.

Cuatro: Mantén un ambiente de trabajo optimista y alegre. S en un
negocio impera una atmosfera negativa, puede expandirse como un virus
contagioso, y lo que provocara serd una improductividad del personal, asi
como el deseo de salir de ahi lo mas pronto posible. Tu mision es lograr que
todos trabajen contentos.

Cinco: Recuerda que s un empleado recurrié a ti o a tu negocio, es
porque algo le atraia de él o del equipo que se habia formado. Procura que
este sentimiento continle y no se desvanezca con el tiempo. Alimenta el
entusiasmo de que formen parte de esa gran familia que es su empresa.

s Dicen que en los detalles se desarrolla el amor. Pues fomenta €l
amor de los empleados por su empresa. Detalles como el pastel para € dia de
su cumpleafios, desayunos ocasionales, paseos de verano, algun ‘“‘souvenir”
espor adicamente, boletos para algun concierto o cine, no discrimines, no vayas
a mantener solo motivados a |os que te caen bien y a los empleados “comunes”
ni los tomes en cuenta. Es importante saber que “todos” en tu centro
colaboran para €l éxito. Asi que si deseas emprender este tipo de acciones que
sean en general y no solo a un selecto grupo.
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Sete: Finalmente, algo que es muy importante, respeta y cumple las
promesas y los compromisos. S no lo haces, seguramente perderds la
confianza y la seguridad que habian depositado en ti.

El objetivo de tu centro es sacar buenos resultados, PERO disfrutando
todos del trabajo (Circular | de junio. Lunes 04 de junio de 2001. subrayado del
texto).

Estos enunciados, aungue parezcan ingenuos en su sentido méas formal, tienen un gran
peso en el asunto de la autoridad, principalmente el nimero tres. Podria pensarse que dentro
de la parte tedrica de la organizacion, esto es solo retéricay que ningun valor real tiene. Sin
embargo, estos argumentos son reproducidos en la filosofia Coppel y a parecer, se siguen
a piede laletra. Tomaré como base de contrastacion los enunciados de la observacion para
verificar si en verdad éstos se tienen en la empresa. Quiero dear claro que estos
argumentos s0n la base de una autoridad que se antoja sacada de un cuento de hadas y que
guizéas dentro del modelo racional burocréatico ésta no seacomo se define en dicho modelo.

Para: todos
De: Enrique Coppel.
Asunto: JEFE—AUTORIDAD—MANDO

En Coppel queremos que cada centro tenga un jefe, que cada persona
tenga un jefe, que cada cliente tenga un gerente que le resuelva todo, que cada
proveedor tenga un gerente que lo atiende todo. No queremos traer a los demas
de una persona o lugar a otro.

Queremos gue estos jefes estén disponibles, que tengan tiempo y muchas
ganas de atender a sus empleados, a sus clientes (internos y externos) a sus
proveedores (actuales y potenciales).

No podemos caer en e error de: “el jefe esta en junta”, € “jefe esta
ocupado”, “el gerente no estd”, “no contestar el teléfono”, “no responder a
peticiones de ayuda o quejas”.

Es facil que nos vayamos creyendo “muy importantes” y dejamos de
atender, y dejamos de servir a los demas.

También sucede que entendemos nuestra autoridad para no hacer 1o que
debemos de hacer, para no cumplir, creemos que como oy jefe, como yo
mando, podemos mandar & no cumplir. Ustedes todos tienen autoridad para
lograr lo que debemoslograr.

S soy de cobranzas y me toca supervisar hoy a todos los clientes que
solicitaron crédito ayer, mi autoridad debe enfocarse a lograrlo, no decir que
hoy no lo hacemos.
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S me toca hoy lo que recibi hoy, mi autoridad consiste en hacer 1o que

sea necesario para lograrlo.

Se vale que s no puedo: pido ayuda. S no encuentro la solucién:
pregunto al jefe, al jefe del j€efe, etc.
En ocasiones usamos nuestra autoridad para hacerle la vida mas dificil a

un cliente. Ejemplos. Viene a abonar, esta en L, y antes de recibirle su dinero le

pido que pase a dar su nuevo domicilio. No se vale. Incluso hay caso que no le

reciben el abono porque no trae su nuevo domicilio, y el informe de cajera

saldra mal o va a solicitar una nueva tarjeta, (sele pidio) a unatienda y de ahi

lo mandan a otra donde hizo su contrato originalmente.

Por favor no se nos olvide que tenemos la autoridad, y el mando, como

jefes para servir a los demas, para cumplir (Circular 1l de junio. Lunes 11 de

junio de 2001).

La autoridad, como lo sefiala Enrique Coppel Luken no es un asunto que tiene que
ver con mandar Unicamente, Sino servir a quien se debe servir. El sefiala que la autoridad no
es simplemente delegarla, sino més, en buscar al cliente, al trabajador, a compariero para
servirles con ellay no servirse de ella. En el modelo tradicional, la autoridad se define bgjo
dos vertientes, autoridad y responsabilidad. Autoridad para mandar y alcanzar las metas y
responsabilidad suficiente para comprometerse a cumplirlas, en esa bina surge un equilibrio
gue se compensa a si mismo, tanto de una como de la otra. Coppel no se queda en €l
discurso, €l cliente que entra con un problema, éste se resuelve. El servicio a cliente se
vincula con la autoridad que tiene el gerente o el empleado comin. Desglosaré el concepto
para ir tratandolos uno a uno: “En Coppel queremos que cada centro tenga un jefe, que
cada persona tenga un jefe, que cada cliente tenga un gerente que le resuelva todo, que
cada proveedor tenga un gerente que lo atiende todo. No queremos traer a los demas de
una persona o lugar a otro”. La préactica de estos enunciados se lleva a cabo mediante la
red de Atencion y Servicio que Coppel dispone para €l cliente, €l cliente lo es todo en

Coppel, toda autoridad se centra en €, todo esfuerzo que requiere de autoridad de un

empleado se vuelve nada con la autoridad del cliente sobre Coppd. En otras palabras, quien

261



manda en Coppel es el cliente. Ademas, cada persona que colabora en Coppel es
responsable de 1o que hace, el colaborador sabe hasta donde puede llegar. La filosofia
Coppd, tratandose del Servicio al Cliente, es asumida por € actor de ta manera que
cuando un servicio no puede ser dado por € actor, acude de inmediato a su gerente y éste
resolvera de inmediato. Sencillo, dice Enrique Coppd, las cosas deben ser sencillas (ver
tabla de enunciados de valores, en el curso de valores) y asi es como se hacen. Los sistemas
cumplen con un propésito fundamental, el cddigo del producto eslaclave casi paratodo, de
igual manera el nimero de cliente. El sistema Coppel esta basado en una red nacional,
donde €l cdédigo del articulo es el mismo y € inventario, ya sea de la tienda o bodega, es
actualizado de inmediato. El acceso al sistema lo puede hacer cualquiera de los
colaboradores que se encuentran en latienday el cliente sera atendido.

Algo de lo que Coppel presume es de su Atencion al Cliente, los directivos saben que
la competencia les pueden ganar en precios, en calidad del producto, etc., pero dificilmente
en la Atencion y Servicio. La politica Coppel hace saber a sus colaboradores que una
adecuada atencién al cliente hara que éste no se sienta a gusto en la competencia a no
tenerlaali, por lo que € cliente regresardy permanecera con €llos.

Otra cosa gque es importante en Coppel es “S me toca hoy lo que recibi hoy, mi
autoridad consiste en hacer |o que sea necesario para lograrlo. Se vale que si no puedo:
pido ayuda. S no encuentro la solucién: pregunto al jefe, al jefe del jefe, etc.”. Los dos
elementos clave que comenté arriba y que forma la bina mas importante para lograr que la
meta se cumpla, son: Autoridad y responsabilidad. Se dice que en Coppel se vale pedir la
ayuda que se necesita para lograr su cometido, no hacerlo se estaria infringiendo un
principio que Coppel define como “no ir mas alla de lo obligado”; se trata que €

colaborador vaya saltando jefe tras jefe hasta ver coronado su éxito en la actividad que él
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realiza. Dice Enrigue Coppel que si es necesario llegar hasta donde él, habra que llegar. Se
observa que la direccién derrumba las fronteras que puedan evitar que la meta se cumpla,
tratando por muchas vias que €l colaborador entienda que é puede avanzar tanto como él
guiera hacerlo. Paralos gerentes es o mismo, €l gerente de areatiene a su gerente de tienda
y asu vez a gerente de zona y a su gerente regional y a su gerente divisional y por ultimo
al director general. El camino es largo, pero no creo que aguien haya tenido que recorrerlo
paralograr la meta que se proponia.

Laldgicadel servicio es facil de entender y racionalmente no tiene obstaculo alguno,
simplemente servir al cliente, ese ha sido por mucho tiempo el slogan de Coppel y como lo
Vi, creo que seguird siéndolo por mucho tiempo més. Se presume que Enrique Coppel es,
segun sus colaboradores, de un hablar sencillo y efectivamente el lengugje que utiliza es
fécil de entender, por gemplo: En ocasiones usamos nuestra autoridad para hacerle la
vida mas dificil a un cliente... Viene a abonar...y antes de recibirle su dinero le pido que
pase a dar su nuevo domicilio. No se vale. El director general ha insistido mucho en que la
clientela de Coppel deba ser tratada siempre con mucho respeto, é ha dicho que de ellos se
depende, pues son €ellos los que pagan los salarios y las utilidades de la cadena. Para
Enrique Coppel todos son buenos clientes y todos merecen ser tratados por igual, eso ha
sido una de las fortalezas que la organizacion ha tenido y que nace con el padre del actual
director general Enriqgue Coppel Tamayo. Los clientes no tienen por qué sentir
discriminacién alguna, muchos de ellos se expresan de Coppel con frases como estas “yo
compré en esta tienda cuando apenas empezaba”, “he sido cliente de ellos desde sempre”,
“mi padre me heredd el crédito y aliin lo conservo”, “‘siempre me han tratado de lo mgjor ”,
“siempre encuentro lo que busco y cuando o hallan ellos me lo dan”. Frases llenas de

significados que denotan agradecimiento. La particularidad de estos clientes, es que pagan
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como pueden y cuando quieren. El sistema de pago es versdtil y el cliente no tiene que
esperar a vencimiento de su cuenta para liquidar un adeudo con ellos. Esa es parte de la
racionalidad que Coppel ha instrumentado por casi 63 afos de servicio. En los mensges
gque Enrique Coppel Luken dirige a sus colaboradores siempre se encuentran palabras
amables, “por favor y gracias’ nunca dejan de estar presentes en sus comunicados y, como
lo hace é, sus colaboradores lo imitan. Enrique dice que €l servicio es algo que requiere
poco esfuerzo y que la atencién es lo adicional. Abrirle la puerta a cliente, ayudarlo a
cargar su mercancia, hacerle un pago para evitarle el esfuerzo, darle la informacion
correcta, orientar en la compra, explorar en su necesidad para gque no compre algo que no
necesite, preguntarle al cliente si esta satisfecho o si requiere de algo mas, y no verlo como
mercancia sino como persona, es lo que Coppel agrega y que otros remedan. Esa es la
diferencia de comprar en lacompetencia o hacerlo en Coppel concluye.
Agrego € contenido de la decision 9. Empleados / especifica que a la letra dice:

Decision 9. Empleados especifica.

Asunto: politica de ventas

Generales:

4. Nos interesa en primer lugar hacer clientes. Los clientes deben recibir la
mejor atencion independientemente del monto que compren. Nuestra labor de
ventas debe ser 100% honesta y verdadera.

7. Debemos VENDER COPPEL, a la tienda como un todo amplio, sin dar
preferencias especiales a articulos 0 marcas, sin dejarnos llevar por nuestros
gustos particulares. Los clientes compran en COPPEL.

12. PERSONAL.: como todos los centros, cada gerente es el jefe completo de
su personal: contrata, capacita, desarrolla, otorga prestaciones, fija los
sueldos y liquida a su personal, dentro de las politicas de personal
autorizadas.

17. Al cliente lo atenderemos a la misma altura siempre, 0 sentados ambos 0
parados ambos. Viéndolos a los 0jos y prestandoles mucha atencion.

18. Cuando un empleado siente problemas de relacién con su cliente, debe
turnarlo a su gerente. No debemos permitir que ningin cliente se vaya
inconforme sin antes haber tratado su problema con e gerente. La Unica
persona autorizada para decir “NO” a un cliente, es el gerente. El personal
solo trataré asuntos en que diga S, dentro de | os procedi mientos establ ecidos.
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23. CONSIDERAMOS COMO BUENA ATENCION A NUESTRA CLIENTELA:

a) El respeto total a los horarios establecidos. Atender adecuadamente tanto al
cliente que entra al abrir, como al cliente que entra al cerrar.

b) La pronta atencion al cliente, la fluidez.

c) La limpieza, € orden, la iluminacion y el aire acondicionado adecuado de
toda la tienda, incluyendo los exteriores y areas a que no tienen acceso los
clientes.

Que la mercancia se encuentre exhibida sin faltantes, con buen gusto,
limpia, en perfecto estado de funcionamiento, total y correctamente etiquetada
COMO NUEVA (documentacion de la empresa).

Esta declaracion tiene que ver con el trato a cliente en términos generales, y en ese
sentido se entiende. Lo cierto es que algunos vendedores cuando tienen la opcidn de vender
Ma&s pesos con un cliente que con otro, aquél escoge a que mayor pesos les puedan dar.
Existe una competencia casi desmedida de quién vende mas, araiz de esto, los vendedores
tratan de rebasar a sus comparieros y/o de colocarse en ventaja evidente. Por ejemplo:

Jueves 14 de marzo de 2002

Bethoven: Acabo de vender dos modulares, un refrigerador, dos llantas y un

control.

Jerénimo: Perro desgraciado, te voy a alcanzar, vas a ver.

Bethoven: ¢Cuanto llevas Oswaldo?

| nvestigador: Como $20,000.00.

Bethoven: Menos va a vender Emmanuel ya llevas mas que €, le tienes la

moral baja (observacion de laempresa).

La politica de ventas de la organizacion se ha conformado desde el comienzo con los
principios de su fundador, Enrique Coppel Tamayo. Se observa claramente en los

comunicados que se circulan, frases de diferentes autores de libros que tratan del

crecimiento humano y que motivan su desarrollo, por gemplo:

a) “El deseo de prepararse, €l esfuerzo constante y la pasién por
ser mejor, son las caracteristicas de los campeones”.

b) “La mayoria de los 400 hombres mas ricos del mundo no
termind su carrera y no heredaron su fortuna, elos la
hicieron”.
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C) “La prudencia es la cualidad “1 del empresario. La soberbia,
el pecado mortal #1”.

d) “El éxito lo obtendras sendo muy productivo: Trabajando
mucho y con inteligencia, no siendo especulativo, ni
aprovechado, ni tranza.”

€) “El progreso personal cuesta, duele. CUESTA MUCHO,
DUELE MUCHO. jPero valela pena! .

f) “Tragarte tu orgullo. Cambiar. Reconocer € error. Volver a
empezar. Que dificil es!, Pero cuanto bien nos hace”.

0) “La excelencia se logra haciendo cientos de buenos detalles. Y
dejando de hacer cientos de malos detalles™.

h) “Moral: lo que est4 bien para ti, para mi y para todos los
involucrados”, etc., (Circulares, 2001. Documentos de la
organizacion).

Basados muchos de ellos en el éxito comercial y en la vida, son puestos en las
circulares como una forma de aentar la reflexion. Los valores, que son tema de otro
capitulado, son reproducidos en los empleados como un esguema de conducta; si se habla
de responsabilidad ésta debe mostrarse en la accion, no exclusivamente en el discurso,
giemplo de ellaes la llegada a la tienda, los empleados tienen un margen de 15 minutos, no
después de la hora sino antes de su entrada, 1o curioso es que dentro de ese margen los
colaboradores hacen su arribo a latienda y son pocos los que llegan después de la hora de
entrada, no hay un aparato que imprima la hora de llegada, entonces la puntualidad no esta
como algo que se obliga en el reglamento, sino que se asume como valor. En tal sentido, se
puede entender el punto 23 de la politica de ventas, que se basa en la atencion y servicio al
cliente. El colaborador no queda mal con su patrén, sino con € cliente que es finalmente
hacia donde se dirige el esfuerzo conjunto.

La estructura es como la gran maguina que se mueve gradualmente, los vendedores
son los mecanismos y el cliente, el combustible o la energia que propicia ese movimiento.
La ausencia de los clientes congela la accién, los vendedores se entristecen y entrafian en

ellos diversos sentimientos, la meta en ventas corre peligro de ser alcanzada.
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Laautoridad de Enrique Coppel Luken se manifiesta en los comunicados que €l emite
por la red de las circulares y son éstas las mas leidas por los gerentes 0 €l personal a
quienes se dirigen. Se puede observar en estos comunicados.

Para: todos.
De: Enrique Coppel —Direccion
Asunto: PRECAUCION.

En Ledn se presentaron unos casos de supuestos vendedores de calle que
engafian a personas dandoles una factura de Coppel falsa y cobrandoles un
dinero. El Gerente me pide que demos aviso algun medio masivo para alertar,
pero no hay medio que llegue a todos. El costo de difundirlo esreal y alto y
muchos no se van a enterar. S se les presenta un caso, atiendan bien al
“cliente”, y preguntes |o mas posible, es conveniente buscar a los delincuentes,
aunqgue esto le cuente a Coppel. Nosotros no tenemos que regresarle dinero al
Cliente ya que no somos culpables, a é lo engafiaron.

Para: todos.

De: Enrique Coppd --Direccion.

Asunto: APARADORES

¢COmMo deben estar?

Limpios, iluminados, con articulos vendibles muy bien presentados. Con
precios atractivos gue la gente que pasa voltee, se acerque. Es como pescar, Si

el sefiudo no es atractivo, cambienlo, salgan de su tienda, véanla por fuera

(Circular Il dejulio. Lunes 9 de julio de 2001. Documentos de la empresa).

Se advierte en los comunicados laamabilidad y el respeto y desde luego les dejaalos
gerentes la decision de hacer o no lo que € dice. Muchos tratan de estar al tanto de lo que &
director dice por la red y por supuesto tratan de seguir las orientaciones que é da. Sin
embargo, algunos gerentes no atienden los llamados que é hace, debido a ello, Enrique
Coppel supervisa las tiendas, comprueba que no siempre se entienden los mensges

dirigidos a ellos y también se percata que no es obedecido, obsérvese como mangja la

situacion:
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Para: Gerente Muebles.

De: Enrique Coppel --Direccion.

Asunto: ENTREGAS A DOMICILIO. (2DO. RECORDATORIO)

Fui a una tienda. Al Gerente, a un Vendedor, a la que hace facturasy al de
Distribucion les pregunté:

¢L.0 que se vende hoy, cuando lo entregan a domicilio?

Aungue no lo crean en la tienda prometian después del plazo que Distribucién
asegura que entrega. Y ademas cada uno diferente. Por favor prometan para el
dia preciso. Ciudad con Bodega Regional: “Mafiana”. S no “Pasado
Mafiana” (Circular 11 de julio. Lunes 9 de julio de 2001. Documentos de la
empresa).

En tal razén, de hacer congruente las promesas, es al parecer, la finalidad por lo que
Enrique visita las tiendas. Después aprovechan las circulares para comunicar las faltas que
él encuentra. La elocuencia de sus mensgjes, el lenguaje Ilano y sencillo, el que nadie lo
haya visto enojado, la sencillez del trato a los colaboradores, le otorga la autoridad que
despliega con la sola presencia de su persona.

La forma en que los demés colaboradores se comunican por lared no estan diferente
como lo hace Enrique Coppel, el formato de discurso es muy parecido, se subraya en la
amabilidad que el director muestra alos demas, por ejemplo:

Para: Gerentes de Cajas

De: Agustin Olivera.

Asunto: Pagos de Seguro de vida y fotos.

Se detectd que en algunas tiendas al momento de entregar e cheque a los

beneficiarios del Seguro de Vida, se les tomaban fotos, avalando el

procedimiento. Por favor les estamos solicitando que desde hoy a ninguna
persona que reciba el pago del Seguro de Vida se le tomen fotos, ya que esto
resulta muy incomodo y molesto para los clientes. Cualquier duda

comuniguense conmigo (Circular 111 de agosto. Martes 21 de agosto de 2001.

Remarcado nuestro).

Sin descartar a ninguno, los colaboradores de los niveles de direccién se comunican
de la misma manera como lo hace el director general. La cultura corporativa se asume

directamente de la cuspide organizacional escurriéndose hacia los niveles inferiores,

asumiéndose la filosofia de la direccion.
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6.1.3. La €eficienciay la productividad

Este apartado se dedicara a resaltar los conceptos de eficiencia y productividad como dos
elementos ligados al desempefio del colaborador de la organizacion en cuestion. Para lo
anterior, el curso de bhienvenida se aprovechara para este propésito. EI modelo racional
burocrético que trata este trabajo en su forma més simple se distancia del modelo Coppel
por tratar, €l primero, de encarcelar el espiritu humano a diferencia del segundo, que le
otorga libertad. El modelo Coppel dentro de su esquema principal ayuda al individuo a
despertar del letargo que durante tanto tiempo ha permanecido en él y admite las opiniones
de quienes colaboran en dicha organizacion. Creo gque la cultura corporativa se nutre de los
procesos dialécticos a que dan lugar las dindmicas sociales cotidianas en €l seno de la
tienda, como gjemplo de un contexto mayor que reproducen los mismos colaboradores que
participan en los programas de entrenamiento. La tienda Angel Flores, conocida también
como la nimero 2, fue el escenario de una observacion participante encubierta y desde esa
atalaya discurro las opiniones e interpretaciones que se registran en este trabajo.

El desempefio es entendido como el resultado de un esfuerzo, medible en funcién de
una meta y su cumplimiento. En Coppel, si bien es cierto, en ocasiones aparenta ser
racional, lo es también humana. La eficiencia entendida como resultante en funcién de lo
bien que se concluye una accion, y la productividad como una razén entre el resultado y los
insumos utilizados, son mezclados para medir el desempefio del trabajador. Todos los
colaboradores y todos los dias llenan lo que [laman la Hoja de Actividades comentada antes
en la Circular 11 de octubre de 2001.
6.1.3.1. LaHojadeActividades
Esta Hoja concentra los datos que la organizacion necesita para evaluar el desempefio de

cada colaborador. El gerente, con esta Hoja en su mano, se convierte en el entrenador del
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empleado, arma muy importante para la empresa pues es con ella con lo que mide las metas
de ventas, sean estas del trabajador y de la tienda en general. Pero ¢qué es esta Hoja? La
Hoja de Actividades es un programa de metas en ventas de articulos y acumulado de pesos.
Esta Hoja funciona de la siguiente manera. Al finalizar el dia, Isla (donde se encuentra
cajas) entrega la estadistica de ventas donde cada vendedor observa la posicién en que se
encuentra en articulos vendidos y pesos. Para €llo, €l gerente hace un calculo de cantidad
por dia de ambos conceptos, dividiendo la meta de la direccion entre el nimero de dias
laborables, una vez hecha esta division, el gerente distribuye la cantidad por dia hasta llegar
al fin de mes con la cantidad sefialada como meta. Asi ya se sabe cuanto hay que vender en
articulos y en pesos por dia. Cuando finaliza el dia se hace el registro poniendo en la
columna de pesos la cantidad y lo mismo en la columna de productos, se compara con la
meta de ese dia'y se obtiene el porcentaje en articulos, lo mismo se hace con los pesos. Al
siguiente dia se acumula lo anterior Ilevando en una columna lo acumulado asi hasta €l fin
de mes. La Hoja de Actividades tiene una columna a final del lado derecho de la hoja que
nos indica e promedio de porcentajes. Por conveniencia metodoldgica presento la
definicion de la Hoja de Actividades en el siguiente apartado.

6.1.3.2. LasAuditorias

El control que se observa en la hoja de actividades, es llevado por las [lamadas “ Auditorias’
gue son las mediciones que la direccién hace en cada tienda, en todas las areas, para medir
el desempefio de la tienda, de la zona y de la regién. Todo mundo registra sus logros en
esas hojas y controla de esa manera su trabajo. Una idea de lo que se evalla est4

consignada en el siguiente cuadro siguiente:
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) Cuadro 6.1.3.2.
HOJA DE EVALUACION DE AUDITORIA
CUMPLE (/) NO CUMPLE (x) NO APLICABLE (--)

1) EXHIBICION:
El acomodo estaigual a planito (en 50 articulos a azar).
Lamercancia estd alineaday derecha.
Todos los articulos con sus instructivos (los que procedan).
Todos los articul os con sus accesorios completos.
Conectados y listos para su demostracion los que procedan.
Todo esta bien habilitado, compl eto, armado, apretado y nivelado.
No hay grandesfallas en la exhibicion de la mercancia ni huecos muy notorios.
Tiene arriba de la mercancia letreros de las promociones vigentes enviado por publicidad.
Articulo con etiqueta en buen estado y porta etiqueta correcta.
Articulos usados y dafiados con vale etiqueta de rebgjado.
Articulos con etiqueta promocionada |os de la campafia vigente.
Estan al dialos precios en etiqueta de los articul os.
No tiene articul os exhibidos con etiqueta de gomaalavista
Todos los articulos de bodeguita estan exhibidos, incluyendo colores aungue no estén
sefialados en el manual (excepto bicicletas).
Tiene bien exhibido, limpio y con etiqueta los articul os variables.
Electrodomeésticos segiin MTMM con su cgja exhibida por un lado.
El exhibidor es adecuado, esta limpio y en buenas condiciones.
r. Losarticulos promocionados tienen su etiqueta con precio normal al reverso.
2) MANTENIMIENTO
a. Todoslos articulos estan limpios, sn manchas sin dafio, sin polvo a lavista
b. Portaposterslimpio, sin dafios y bien colocados.
c. Notiene basura debajo de muebles.
3) PERSONAL
a. Hojadeactividadesllena al dia de ayer, con metas.
b. Hojadeactividades firmada por € gerente en los Gltimos 10 dias.
¢. Con uniforme o cha eco, gafete y buen presentacion.
d. Cumple con el 60% en pesos con respecto a mejor vendedor de latienda
e. Conoce cuando menos 5 articul os de la campafia vigente del 30 dias.
4) SISTEMA
a. Inventariofisicoigual ad delamicro.
b. Tiene articulos variables con més de tres meses sin enviar abodega (excepto frontera).
¢. El vendedor esté capacitado en el mangjo del MTMM.
d
e
f.

S3ITATITSQ@ OO0 O

2T O

Articulos de existencia pendiente de hacer vale de descuento udis.
El vendedor conoce la mercanciay su funcionamiento (5 art) (1 pasa pero 2 no).
Conoce € curso de ventas seglin cuestionario (1 pasa pero 2 no).
g. Tiene manua sobre las preguntas més frecuentes de computadoras Compag.
PUNTOS REVISADOS (/+X ........... CUMPLE (/) CALIFICACION.......... %

Formato de auditoria detiendas Coppel SA. deC.V.

Se observa que las areas de interés tienen que ver con: exhibicién, mantenimiento,
personal y sistema. Se percibe que en estas areas de control, la direccion tiene estandares

precisos de desempefio, al grado que el colaborador que se encuentra encargado de un area
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debera responder por cada uno de los puntos a evaluar. Estos pardmetros o indicadores son
aplicados 5 veces por afo, en ocasiones Mas 0 menos, segun sea el caso.

Ladireccion define la auditoria como sigue:

...La auditoria es una revisén de lo minimo que necesitas hacer en tu puesto

para desempefiarlo con la suficiente calidad. Tu puedes hacer las cosas y

hacer las cosas a tu maneray estilo. Se espera que hagas diariamente lo mejor

que sepas hacer. Que lleves a la accion tus talentos. A tu modo, en tu manera;

pero que también desarrolles nuevas habilidades y seas diestro en cosas que no

hacias antes. Con la repeticion se logra (Curso de bienvenida, documentos de

laempresa, remarcado nuestro).

Esta actividad, como se vio en al capitulo anterior y se vera més abgjo, ocasiona
ciertos conflictos entre el personal que colabora en la tienda a la vez que la eficiencia y
productividad se preconiza. El modelo Coppel se perfecciona constantemente con estos
experimentos gue resultan de una racionalidad pura, en el sentido, de que la funcion de
control se gjerce de maneraprecisa.

Los resultados de las auditorias son circuladas en el &mbito local, regional y nacional,
gjerciendo una fuerte presion en las regiones, zonas, €etc., por ocupar un buen lugar en el
ranking de las tiendas, ya sea en gastos vs. Ventas, clientes A, B, N, resultados de
exhibicion, resultados de atencion, meta de ventas para obtener incentivos, informes de
inventarios, andlisis del fatante de ropa por gerentes de zona, ventas por gerente,
productividad, gastos vs. cobranzas, andlisis de cartera, matrices de seguimiento,
recuperados por convenios, eficiencias de cgeras por tienda, productividad de entregas,
ventas, inauguracion de tiendas, andlisis de ventas en rojo, y ventas UDIS (Unidades
Defectuosas e IncompletaS), nimeros operativos de ventas en rojo de los centros de

distribucion y bodegas, resultados de matrices, etc. Muchos de estos cuadros estadisticos

son analizados para posicionar en el mercado las zonas de mayor comercio, de mayor
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venta, de menor pérdida en la cobranza, de mayor rotacién de inventarios, de mayor
recuperacion de la cartera vencida, etc.

Se observa ademés que la direccion apoya las diferentes maneras de alcanzar el
objetivo, muy a la manera de cada cual. También se percibe la vigilancia permanente de
gue son objeto los colaboradores por la direccion.

Indudablemente que la experiencia que va adquiriéndose con el tiempo en todos estos
asuntos de evaluacion y control, los niveles de exigencia en la eficiencia y productividad
van adquiriendo matices distintos, aunados a las opiniones que los clientes vierten a la
direccion, por eemplo:

Para: Gerente de Bodega Muebles.

De: Enrique Coppel —Direccion.

Asunto: COMENTARIOS PANASONIC.

Estuvo aqui € S. Kageyama de Panasonic, |e preguntamos sus opiniones para
gue nos dijera como podemos mejorar, estan muy satisfechos con Coppe como
distribuidor. El haido a las Bodegas y opin6 lo siguiente:

“Veo que la gente gue trabaja se mueve muy répido, mas que otras
bodegas que conozco. Es muy bueno que asi sea, significa que estan contentos
y entusasmados (Circular 1V de diciembre. Miércoles 26 de diciembre de
2001).

También los funcionarios de otras &reas buscan comentarios de los miembros de la
organizacion para medir su actuacion y a la vez para informar lo que se hace en diferentes
departamentos, ejemplo:

Para: Gerentes de Tiendas.
De: José Luis Ramirez Sstemas Carteras-Crédito.
Asunto: COMENTARIOS

Quisiéramos que por favor nos envien sus comentarios sobre la atencion
del Departamento de Crédito, durante la temporada de Navidad. Estos son los
numeros de la Temporada Diciembre 2001. Del dia 1 al 24 de diciembre fueron
930,421 ventas a Crédito de éstas solo 88,955 se tramitaron que representa €l
9.5%. De los 88,955 el 97% compro con lo que se autorizd o condiciond, € 3%
restante no compro. A los Clientes que no compraron les pedimos que pusieran
sus cuentas vencidas (si es que tenian) al corriente y/o que dieran un enganche
mayor. A nadie se le negd € crédito. Es l6gico que no todos compren,
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consideramos que € porcentaje que no compré es sumamente reducido, es lo

Unico que degjamos de vender, y seguro estamos que son clientes menos

puntuales. Podemos decir que todos compraron. No hay otra tienda que dé

Crédito a todos, ni con tanta rapidez. Espero sus comentarios, por favor

enviarlos con atencion a mi persona (Circular Il de enero. Martes 8 de enero de

2002, remarcado nuestro).

Desde luego que todos esos datos ya han sido recogidos por las auditorias y
evaluados, por €llo, la legitimidad que se pretende por las éreas es valida en funcién de su
propia determinacion para decidir lo que en ella se hace.

Las auditorias se legitiman por el reconocimiento que los colaboradores hacen de
éstas y por la tension misma que genera la espera de este evento. Los gerentes las usan
como una especie de amenaza latente y con el pretexto de ella, los colaboradores se ven
sometidos a constantes pre-evaluaciones que la gerencia realiza cada determinado tiempo.
Si por alguna razon, el 6 las areas que estuvieron por debajo del 95%, ésta 0 edtas serén
sometidas a una revision permanente hasta lograr superar €l tope de ineficiencia.

De esa manera las auditorias cumplen con un proceso de control organizacional,
justificandose en los procedimientos, reglas, normas, esténdares, politicas, etc., que la
direccion disefia para mantener la eficienciay productividad tan necesarias en estos tiempos
de la certificacion global. Obsérvese ademés lo remarcado, se confirma el slogan de la
organizacion para dar a conocer que Coppel tiene el sistema de crédito més expedito en €l
pais.
6.1.3.3. Los“NO” de Coppel
Ligado alas auditorias, estan “Los NO de Coppel”. Una serie de normas y mandatos que la
organizacion dispone para inhibir determinadas conductas del colaborador en €l piso de

ventas o0 en cualquiera de las partes de la organizacion. Los NO de Coppel vienen siendo

como €l filtro que se interpone entre la cultura del trabagjador y la cultura de la
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organizacion. Este filtro actia para profesionalizar la funcion del vendedor y contar con un
experto en el campo de las ventas. Hago hincapié en que el vendedor es hecho aimagen y
semejanza del vendedor profesional, con lo que se puede entender que la inversiéon de
Coppel esta basada para el descubrimiento de las habilidades por €l vendedor mismo. Dice
Enrique Coppel, “lo bueno es bueno, las cosas buenas todos las traemos y a todos nos
gustan. Las “virtudes”, aunque no tienen un nombre popular o atrayente, es lo que nos
gusta de los demas; y en Coppel todos estamos trabajando y cuidando la empresa como s
fuera un campo detierra fértil para que las personas florezcan y desarrollen al maximo sus
habilidades, sus talentos, en un ambiente alegre, haciéndose la vida agradable unos a
otros” (Enrique Coppel Luken, carta dirigida al investigador el 5 de agosto de 2002).

Lo razonable seria que cada trabajador se volcara a descubrir sus propios talentos en
tal forma que expresara en su propia persona las habilidades con las que cuenta, en el caso
de los vendedores, de igual manera y para cada uno de los que participan en la
cotidianeidad organizacional. Presento los NO de Coppdl para dimensionar adecuadamente
el conflicto entre los colaboradores y la organizacion para el cumplimiento de estas normas
de trabgjo.

Los “no” de Coppel

Antecedente: Traduccion de un libro en inglés, de una tienda de Bufalo, Nueva
York, que en 1898 repartio a sus empleados un folleto titulado: LOS “NO” DE UNA

TIENDA. Después de leerlos podras juzgar y te dards cuenta si han cambiado
basicamente, en |os Ultimos 93 afios.

1 No hagas un habito de las llegadas tarde al trabajo. Es mas conveniente
parati, llegar unos minutos antes.

2. No tevistasraro ni llamativamente, sino limpia y agradablemente.

3. No atiendas a ningun cliente con las manos suciasy tus ufias sin arreglar.

4. No permitas que la mugre y €l desorden entren en tu stock. Mantén tu
lugar de trabajo como una buena ama de casa mantendria su hogar.

5. No sacudas tus articul os cuando |os clientes van pasando.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.

23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31

32.
33.

No degjes que € cliente busque a alguien para que lo atienda mientras
gue tu estas entretenido platicando con tu compafiero.

No te exaltes cuando haya muchos clientes, porque eso reflga a los
clientes que no tienes experiencia para atender un trabajo activo.

No persigas a los clientes. Espera gque ellos se detengan y demuestren su
interés por algun articulo.

No saludes a tus clientes con un olor a cerveza, tabaco 6 cebolla, porgue
esto hace que busguen otro ambiente con un aroma mas agradable.

No mastiques chicle o tabaco, ni fumes.

No seas dedleal con tu empresa.

No murmures (no seas chismoso).

No seas descortés con los clientes, o hacer comentarios sobre su manera
de vestir.

No te pares a mirar fijamente a los clientes, 0 hacer comentarios sobre su
manera de vestir.

No teriasa carcajadas, ni uses frases que solo tu entiendes.

No te des manicure en horas de trabajo.

No sejunten, ni atiendan visitas.

No permanezcas indiferente mientras tus clientes estan viendo la
mercancia o te estan esperando, sé atento y muestra tu interés en ellos.

No olvides que mientras estés ausente de tu departamento, tus ventas
serdn menores, o sete acumulara tu trabajo.

No sempre ensefies [lo mas barato primero, las ventas se pierden por eso
algunas veces.

No olvides que para conveniencia tuya y de tu empresa debes tomar mas
poco tiempo para horas de comida en dias de mucho trabajo.

No olvides que frecuentemente, los clientes pagan con un billete y creen
gue lo hicieron con uno mayor. En esos casos enséfiales el billete que te
entregaron para evitar confusiones.

No se pidan prestados unos a otros herramientas de trabajo (plumas,
tijeras, etc.), se debe contar con lo necesario en cada escritorio.

No juegues con las herramientas de trabajo.

No hagas ninguna Nota de Venta incompleta, escribela completamente.

No olvide que sn ventas no hay utilidades, y que gran parte de la cantidad
gue vendas depende tu sueldo.

No hagas comparaciones entre los articulos, pues puedes vender menos.
“Un cliente contento (al que seleagrada) siempre es un cliente.

No olvides nunca qué hay en tu “stock” y donde puedes localizarlos
rapidamente.

No permitas que €l cliente salga del departamento insatisfecho u ofendido,
antes llama a alguna persona de puesto superior para que lo atienda.

No seas demasiado insistente al querer vender algo, pues dudaria de ti €l
cliente.

No des un centimetro mas de la medida, ni un milimetro menos.

No discutas con tus comparieros o jefes, en presencia de los clientes.

No permitas la envidia ni la enemistad entre tl y tus compafieros de
trabajo.
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36.
37.

38.

39.
40.

41.

42.

43.

45.

46.

47.

48.

49,
50.

51

52.

53.

54.

55.

No desacates |as instrucciones dadas por aquellos en posicion superior.
No pienses que todos los clientes son honrados ni des a posibles ladrones
la oportunidad de robar.

No escribas notas ni leas periodicos, libros o cartas en horas de trabajo.
No seas de los que trabajan bajo vigilancia. S& honesto trabajador cuando
te vean y cuando no te vean.

No esperes aumento de salario por cualquier causa sSno por tu valioso
Servicio.

No dejes que un falso orgullo evite que trabajes honestamente.

No pienses que no eres apreciado si tU eres valioso. Cuando el negocio lo
justifique, th gozaras de los beneficios.

No digas “A mi no me contrataron para hacer eso”. Te puede costar tu
puesto y servira de referencia para no darte otro mejor.

No te engafies pensando que estas engafiando a la empresa si no te llaman
la atencion cuando haces algo mal.

No pierdas de vista que de tu comportamiento depende tu salario.

No uses mal tus privilegios. Siempre hay alguien que apreciaria tener
mas privilegios detras deti.

No tengas miedo de hacer sugerencias para meorar la empresa. S
alguien te oye significara que estas usando tus ojos y tus oidos para €
beneficio deella.

No les preguntes a los clientes después de que compren algo: ¢Eso es
todo? El cliente puede pensar que lo que compro es algo insignificante,
mejor preguntale: ¢Desea algo mas? O ¢Le puedo mostrar alguna otra
cosa?

No envies a los clientes a buscar algun articulo a otra parte de la tienda
a menos que estés seguro que alli encontraran lo que buscan. (Mejor
acompanalo).

No olvides que no cuenta ningln centavo ser un hombre cortés o una
mujer femenina.

No abandones tu departamento excepto por interés de tu empresa.

No chifles ni cantes en tu trabajo. Eso molesta a los clientes y
comparieros.

No desacredites otras tiendas u otras personas conectadas al mismo
negocio. Guarda silencio en vez de hacer critica de los vecinos.

No te dges a ti mismo irritarte sdlo porque unos clientes te detienen
ocasionalmente después de cerrar la tienda.

No prometas entregas inmediatas, sin antes consultar con la persona
encargada.

No digas a los clientes que los articul os exhibidos en | os escaparates no se
pueden vender.

No trates de sustituir € buen tacto, €l entusiasmo y los buenos principios
por nada.

No pierdas, destruyas o dejes de leer estos “NO DE COPPEL, cuidalosy

actia conforme a €ellos. Nunca estaras sin trabajo s asi o haces (Decision
#5003-67, en el Curso de Bienvenida, julio de 2001).
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Se aprecia la formalidad exigida al colaborador en los enunciados anteriores. Algunos
de los NO de Coppel (estédn con negrita) no son atendidos tal como la organizacion lo
sugiere, a ello debo decir gue muchos de los NO de Coppel colisionan con la cultura de la
gran mayoria de los empleados y les resulta dificil alejarse de ellos. EI modelo que estoy
describiendo define un prototipo de colaborador. Si por alguna razdn, el colaborador no se
adhiere a estas exigencias es probable que no permanezca por mucho tiempo en la
organizacion.

He tratado de definir el modelo Coppel basado en las disposiciones formales que la
organizacion tiene y exige a sus empleados. Este modelo se ha construido en la préactica
tomando algunas cosas gque funcionan de otras organizaciones, tal como lo menciono en €
encabezado. Me obligo adecir que en los cursos que se imparten a los colaboradores, todos
estos enunciados se mencionan y reflexionan, llegando a pleno convencimiento por la
direccion de ser interiorizados a los trabajadores como valores de la misma organizacion.
Por ello, la cultura corporativa disefia en sus programas académicos los contenidos
programéticos con los que se instruyen a los trabajadores. Se refuerzan constantemente en
cada accion y en cada oportunidad que se tiene con ellos, desde el trabajador més operativo
hasta el funcionario mas visionario.

Coppel se describe a si misma como “una Organizacién Humana. Por dllo siempre se

busca mantener una comunicacion entre todos abierta, de confianza, efectiva y constante.

Los jefes tienen como su principal funcién atender a su personal” (Curso de bienvenida,
subrayado en el documento).

Entenderla de esa manera es el propésito de los directivos de |la organizacion, se
preconiza la comunicacion abierta y se demuestra con la plética de los 20 minutos

semanales, se dice:
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Acerca de platica semanal:

Todos los jefes (Gerentes) de todos los centros y departamentos de la
empresa deben platicar con sus colaboradores un minimo de 20 minutos (Curso
de bienvenida).

Laplatica de los gerentes con los colaboradores es una actividad donde se manifiesta
laracionalidad del modelo. El gerente aprovecha para entrenar al colaborador y orientarlo
en los diferentes quehaceres de la tienda. Pero hasta donde me pude percatar, esa plética es
utilizada para incorporar a colaborador todo aquello que sirve a la legitimacion
ingtitucional de los ordenamientos ideoldgicos, politicos, formales, informales del quehacer
organizacional. Los directivos insisten mucho en que la plética de los 20 minutos no debe
soslayarse por ningln motivo y principa mente Enrique Coppel, é comenta:

Decision 63, enlacircular |V de febrero.

Asunto: convencion anual de Coppel 2002.

Responsable: Enrique Coppel.

Dirigida a todos los gerentes de tiendas, de zona, de linea y directivos.

..CIUDAD DE MEXICO: por su trascendencia quiero decirles que este afio

vamos a iniciar con tienda en la Ciudad de México, es € paso mas costoso y

arriesgado que hemos dado. Estamos muy conscientes que vamos a perder

mucho dinero en cuentas incobrables y robos, y no es lo que deseamos, solo

gue no sabemos como evitarlo.

Aqui e meollo ddl asunto, la clave, van a ser los jefes, jefes que platiquen cada

semana con cada uno de sus empleados, que no se agobien, que no agranden la

imagen de sus puestos. “Que no le pongan tanta crema a sus tacos”...
PLATICA SEMANAL CON CADA UNO. Por su importancia. Por lo

trascendente, y por lo efectivo que es, quiero REPETIRLES, otra vez mas.

POR FAVOR, platiqguen cada uno de ustedes con sus empleados uno por uno

en privado, cada semana, denles 20 minutos de su tiempo (Subrayado en el

documento de la empresa, remarcado con negritas nuestro).

La plética de los jefes con sus empleados parece ser lo que les ha dado resultado,
debido a la insistencia que Enrique manifiesta con la pléaica de los 20 minutos, los gerentes
de tienda ya asumidos en la cultura corporativa no les cuesta ningln esfuerzo llevarla a

cabo. Una de las herramientas que vincula la plética de los 20 minutos con los
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colaboradores es la llamada Hoja de Actividades. En ella, como se vio en lineas arriba, se
concentra parte del desempefio del colaborador, e gerente lleva e conteo de la accion
cotidiana, en ella se manifiesta la eficienciay la productividad del vendedor o del servidor
de quien setrate y se define de la siguiente manera:

HOJA DE ACTIVIDADES

Principios:

1 La Hoja de Actividades ha sido una herramienta sumamente Util ha
contribuido en gran medida al sano crecimiento de las personas que
trabajan en Coppel.

2. Srve para que los Empleados y Gerentes asientan diariamente las
actividades que realizaron, de una forma sencilla y ordenada.

3. Principalmente busca que cada quien haga conciencia todos los dias

de lo que hizo, de lo que no hizo y de qué tanto o qué tan poco hizo.
También se utiliza para que la persona platique con su jefe con una base,

con datos reales de sus actividades realizadas (Curso de bienvenida, remarcado

del documento).

La cultura corporativa es trasmitida mediante este canal, convirtiéndose el Ilenado de
esta forma administrativa en un ritual permanente. Coppel ha disefiado dentro de su
guehacer un conjunto de herramientas con las que trata de resolver su probleméatica
adminigrativa, la siguiente esta enlazada con las formas morales de resolver un problema e
igualmente con las formas administrativas.
6.1.3.4. Solicitud de Ayuda
La Solicitud de Ayuda es un recurso administrativo que se opera dentro de la necesidad
pararesolver un problema especifico. La Solicitud de ayuda fue creada sencilla, es una hoja
como cualquiera, sin rayas, en blanco, se escribe a quién va dirigida, el centro y ciudad, el
remitente, el nimero de solicitud, la fecha, el diay el mes. Se menciona el problema en
forma sencillay lo que se pide, se indican los datos necesarios y se espera una respuesta.

Esta hoja fue disefiada con un fin esencial, establecer los canales de comunicacion evitando

engorrosos sistemas de transferencias de ayudas. Coppel la define de la siguiente manera:
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SOLICITUD DE AYUDA

Principios:

1 Para que la empresa funcione, es necesario mantener buenas
comunicaciones entre los diferentes centros. Abierto, simples y
efectivos.

2. Cuando un centro promete dar un servicio a otro, y no lo hace, es
necesario hacérselo saber. Sn retroalimentacion, los sistemas se
degeneran.

3. Debemos reconocer que para que nuestro centro funcione bien, es

necesario la ayuda de otros centros. Saberla pedir es una virtud.

Decisiones tomadas:

1. La solicitud de ayuda sirve para pedir a otro centro o persona, que nos
ayude a solucionar un problema que tenemos y que € otro nos puede
ayudar a solucionar.

6. Pararesolver los problemas por este camino se necesita:

a. Paciencia: para seguir paso al paso €l proceso.

b. Inteligencia: para informar lo necesario y pedir cosas légicas y
faciles.

c. Prudencia: para noinyectarle coraje a la peticion.

d. Valor: parair dejefe en jefe hasta resolver.

e. Persistencia: para no tolerar las continuas fallas de otro centro y
seguir persistiendo hasta resolver en definitiva (Curso de
Bienvenida, remarcado nuestro).

La direccion sabe lo dificil que es resolver los problemas que se presentan, ademas
de saber que €l fracaso se presenta sin la participacion conjunta de los centros. En el
resolutivo se plantea la exigencia, por parte del colaborador, de resolver, aun a costa de las
dificultades que puedan presentarse. Se observa el llamado a los principios universales o a
la cultura corporativa para e completo cumplimiento del proceso de ayuda. Algo que
resalta de estas decisiones tomadas, es que finamente el colaborador no debe quedar
satisfecho hasta no ver concluida con éxito la ayuda para su peticion. Queda también
manifiesta la enorme cantidad de influencias morales para la consecucién de la tarea
adminigtrativa y la forma interiorizada de los valores que la organizacion reproduce en sus

actores. Pero obsérvese el primer principio Para que la empresa funcione, es necesario

mantener buenas comunicaciones entre |los diferentes centros. Abierto, simplesy efectivos.
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Decir que la empresa requiere de canales de comunicacion adecuados no es cosa nueva,
todas las organizaciones ocupan de eso, lo importante agui es, que sabiendo que ocupa de
comunicacion se pueda disefiar una comunicacion abierta, simple y efectiva y para hacer
eso en verdad se requiere de una capacidad que no sale de la nada, Sino que se construye
bajo un modelo con ciertas caracteristicas como el que se esta tratando.

El segundo principio... Sn retroalimentacion, los sistemas se degeneran. Se tiene
claro que habra de irse mas alla de una simple respuesta a la peticion que se haga, al menos
saber el motivo del retraso, en caso de no recibirla.

Pero el tercer principio: Debemos reconocer que para gue nuestro centro funcione
bien, es necesario la ayuda de otros centros. Saberla pedir es una virtud. Es donde se
recarga la filosofia Coppel, pues € valor implicito en é es que se reconozcan las
[imitaciones que se tienen como centro. Lo anterior motiva a decir que €l desarrollo de la
cultura de una organizacion, pasa por las mismas fases de desarrollo que la organizacién
(Diez, 1999: 130). La construccién del modelo Coppel fue un proceso que dio inicio desde
Enriqgue Coppel Tamayo, padre del actual director general, este proceso se podria
descomponer en tres grandes fases que corresponden a momentos de su evolucion:
surgimiento y primeros tiempos, expansion y madurez (Diez, 1999: 130). Actualmente se
encuentra en la Ultima fase. Pudiera concluir este inciso diciendo: la cultura es
esencialmente dinamica, siendo constantemente reinterpretados los valores y creencias y
renegociados sus significados en funcion de los acontecimientos concretos que se van
presentando y a los que hay que aplicar dichos valores y creencias (Lorenzo Delgado,

1995: 294, en Diez, 1999: 129).
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6.1.3.5. Las Decisiones como el principal recurso formal

He dicho que las Circulares son documentos que se producen en la organizacién como una
herramienta de la comunicacion, ademés de ser e instrumento informativo sobre las
novedades, sucesos, acontecimientos, eventos, ocurrencias, contingencias, fatalidades,
eventualidades, suertes, fortunas, etc., que los directivos usan como unared hidréulica que
alimenta a la organizacion. Nutre a las areas de informacion fresca que baja de la ata
direccion, define el discurso y la forma de como debe ser tratado. Decir “se circuld’ es dar
a entender que serd conocido por la extensa organizacion Coppel, pero ¢es acaso un
documento utilizado por la direccidn para reproducir la ideologia organizacional? ¢Es un
periédico de la empresa para informar sobre algunos aspectos relevantes? Es todo lo
anterior, lo cierto es que cuando se circula algo y es lo suficientemente importante y dura
méas de un mes en ella, se convierte en Decision, de ali lo importante de circularse la
informacion.

La Decisién esen ciertaforma el manual de organizacion y de procedimientos en uno
solo. En €llas se describen quién, dénde, cuando, como, cuanto de la accion o actividad se
realiza. Se indica paso a paso de los procesos y sistemas gque la organizacién necesita para
operar eficiente y productivamente, abajo se define la decision:

Definicion de Decision:

1 Las decisiones son las reglas, procedimientos, politicas, sistemas y leyes
gue rigen a Coppel. Aqui se plasma lo establecido, |o acordado. Muchas
son permanentes, otras van cambiando con € tiempo, pero alo largo.

2. Las emiten los responsables de las diferentes funciones de la empresa.
Ellos se encargaran de hacerlas, mantenerlas actualizadas y eliminarlas.

Aungue cualquiera puede y debe informarles sobre el mal funcionamiento
de alguna de dllas, errores o des-actualizadas.

3. Lasreciben y las |een todos los gerentes y todos |os empleados.

4, Las secretarias de division de tiendas se encargaran de mecanografiarlas
en un mismo formato y repartirlas a todos |os gerentes.

5. Cada decisién se envia siempre anexa a una circular, mencionando ahi su

existencia con € objeto de que si se extravia, se den cuenta y todo mundo
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pueda estar al corriente con ello (Curso de Bienvenida, documentos de la
organizacion).

Como se observa, las Decisiones tienen el carécter formal y en ellas se registra el
como debe procederse para no infringir laregla, norma, politica, sissemas y leyes que rigen
a Coppel. Los documentos, convertidos en teoria de la organizacidn, son variados y en
cantidad extraordinaria, en ellas se observa la historia de la organizacion y su evolucion; su
trascendencia queda patentizada por la evidencia misma de los cambios que la empresa ha
tenido. Sirven como fuente directa del conocimiento en que la duda puede encontrar
respuesta y la ignorancia descubre la luz. En los procesos de capacitacion de los nuevos
colaboradores, las Decisones dan cobijo y seguridad a los laudos de los actores
participantes en la importante toma de decisiones. Nada de lo que pasa en la organizacion
esta fuerade ellas y todo debe revisarse en funcidn de lo dictaminado en ellas. Un gjemplo
de su uso seria el siguiente:

DECISION No. 7.

FECHA: junio del 2002.

Asunto: Centro MCC (M gora Continua Coppel).
RESPONSABLE: José Antonio Saracho.
CARPETA: Empleados.

SECCION: General.

ANTECEDENTES:

En 1995 se iniciaron los proyectos de Mejora Continua en Coppel,
empezando por el departamento de Cobranzas, en la cual se aplicd la
metodologia de IMR, posteriormente se adaptd a Coppel y se creo la
metodologia MCC gue actualmente se ha aplicado en varios proyectos.

El éxito de los proyectos se ha dado gracias a la participacion de los
usuarios en los proyectos, a compromiso que han adquirido los Gerentes de
Zonay laaplicacion correcta de la metodologia de MCC.

En junio se circul6 la creacion del departamento de MCC y se
definio la actividad de este.

Mision deM CC:
Revisar los procesos de trabajo de todas las areas de Coppel, con €l fin de
proponer mediante técnica de reingenieria, sistemas de trabajo mas eficiente,
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Vi.

mejorados y con controles definidos para poderles dar seguimiento y garantizar
gue se auto-mejoren permanentemente.
Decisionestomadas.

1.

2.

El departamento MCC pasard a depender linealmente de la division de
Agustin Coppel, €l serael jefe directo de José Antonio Saracho.
El departamento de MCC esta formado por dos éreas operativas, una
pararealizar proyectos de reingenieria a todas las areas de la empresa,
con la prioridad que la direccion defina y otra para capacitar y
supervisar centralizadores, los cuales pasaran a pertenecer a la funcion.
Un proyecto debe tener cierto alcance a cubrir, por lo que a momento
que la direcciéon defina un proyecto a MCC se debera de limitar 6
definir hasta donde se va a abarcar con este. De esta manera tomamos
un pagquete definido y sobre este se comienza a trabajar. Si durante el
proyecto salieran cosas fuera del alcance del proyecto se pospondran
en un proximo proyecto.
Para cada proyecto se definird un equipo, formado por gente de MCC
y algunos invitados temporales, los cuales se regresardn a su centro al
terminar el proyecto. La finalidad de tener invitados en el equipo esla
de tener un grupo heterogéneo, con puntos de vista distintos, logrando
con esto mejorar €l intercambio de ideas. Es muy importante no tener
gentes del mismo departamento.
Los invitados deberan de cumplir con el siguiente perfil: se debe de
buscar personas criticas, muy pro-positivas, dinamicas, de muy buena
actitud, ser muy comprometidos y de preferencia que no sean del
departamento con el que se vaatrabajar.
Para cada proyecto que se asigne se debera aplicar a 100% la
metodologia de MCC, la cua consta de las siguientes etapas
principales:

Andlisis del sistema actual.

Etapa de criticas, desconexiones y propuestas de mejora.

Priorizar y proponer herramientas de solucién.

Desarrollo del sistema propuesto.

Pruebas y correcciones finales.

Instalacion y seguimiento.

Cada una de estas etapas tiene subdivisiones, que al igua se deben de cumplir
a 100% en tiempo y forma con la finalidad de cuidar el profesionalismo del
proyecto.

7.

8.

0.

En cada proyecto la direccién y la funcién, deberdn involucrarse y
comprometerse al 100% con éste.

El desarrollo se da por €l andlisis de MCC, la participacion activade la
direccion y la funcion, dando como resultado un Manual Operativo
donde se definen reglas, procedimientos y medios de control, los
cuales se deberan de respetar, aplicar y cumplir al 100%.

Al terminar un proyecto del departamento de MCC instalara el nuevo
sistema de trabajo, para esto presentara un programa de instalacion, en
el cua se involucrardn a Gerentes de Centros, Gerentes de Zona y
Gerentes Regionales. Todos deberan participar muy activamente en las
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instalaciones, deberan de aprender a usar el sistemay a instaarlo, ya
gue €ellos seran los responsables de instalar en sus centros y lograr su
cumplimiento.

10. MCC definira candidatos a centralizadores para todos los proyectos al
jefe de la funcidn, él seleccionard a uno de los candidatos y pasara a
depender de él lineamente.

11. De candidatos que existan para centralizadores, el departamento de
MCC tendr& la obligacion de analizarlos y fundamentar si son buenos
candidatos o no. Si MCC fundamenta que no es candidato, se buscara
aotra persona para centralizador.

12. La actividad del centralizador es muy importante en la funcién, ya que
serd el responsable de darle seguimiento a la evolucion y control del
proyecto junto con su jefe directo. Las actividades del centralizador
son las siguientes:

A) Recibir propuestas de cambios.
B) Revisar y probar junto con su jefe lineal todas las propuestas.
C) Hacer cambios al manual y enviarlos atodas las ciudades.
D) Entrenar a Gerentes de Zona nuevos, previa solicitud del Gerente Regional en
las instalaciones de MCC.
E) Visitas de apoyo y verificacion de sisemas de trabagjo. En estas visitas, €l
centralizador debera, dentro de sus actividades que se le asignaron, hacer un
analisis de la situacion del centro, ver si 1o que se ocupa €s un apoyo, una
reinstalacion o si simplemente las condiciones del centro no se prestan para €l
cumplimiento del sistema, esto lo debera de asentar en un reporte donde lo debera
de ver directamente con los responsables del centro, su jefe directo y la direccién.
F) Mensualmente retro-alimentard a los centros con comentarios sobre su
cumplimiento, estos los debe de ver antes de enviarse con su jefe lineal.
G) Hacer programas de matrices de seguimiento de acuerdo a prioridades y
buscando eficientar gastos.
H) Junto con su jefe directo y el centro de control de informes de Coppel,
deberan de analizar todos los informes y estandarizarlos para toda la funcién, con
la finalidad de que todos los centros trabajen con los mismos informes y se
evallen bajo el mismo parametro.
1) Debera cumplir con juntas de seguimiento que tendra con su jefe funcional el
encargado de MCC. Aqui se vera que esté cumpliendo con la metodologia al pie
delaletra
L as actividades anteriores son las que realizan actualmente los centralizadores,
las siguientes son las actividades nuevas que se lesincluiran:
Estar trabajando con sistemas en el seguimiento de todos los cambios
a sistemas que se propongan o0 estén en proceso de realizacion.
Anadlizar y actualizar los itinerarios de puestos.
Actualizar las decisiones que le correspondan a su funcion.
Trabajar con auditorias sobre los cambios del proyecto, con la
finalidad de que los chequeos de puntos operativos que realicen, coincidan con
lo que marca MCC y nos ayuden en la aplicacion de matrices.
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13. Es muy importante para el mantenimiento y continuidad del sistema
gue cada cambio que se quiera realizar o proponer a la funcién, se
canalice por €l centralizador, é lo debera de analizar, comentarlo con
su jefe de funcidn, darle seguimiento y continuidad.

14. Es muy importante para e buen desarrollo del proyecto que se
cumplan con las herramientas de control establecidas, en caso de que
se quiera hacer un cambio en estas, MCC tendra que analizar que tan
factible es el cambio y s es, se debera de autorizar por la direccion y
las funciones.

15. El cumplimiento del sistema se ver4 a través de la matriz de
seguimiento, la cual es muy importante que se realice con mucha
objetividad y profundidad, para buscar que esta herramienta de MCC
no nos sirva solo para evaluar, sino que cumpla con su finalidad, la
retroalimentacion al centro y re-instalacion de los puntos que no se
cumplen, de aqui la importancia de que una matriz minimamente dure
2 dias (o ciclos), dia 1 se revisan todos los puntos, se analizan con €l
Gerente responsable del centro, se reinstalan junto con el manual y al
dia siguiente se le da seguimiento a los puntos reinstalados. Es muy
importante sefialar como se menciond anteriormente, que el objetivo
de una matriz no es la calificacidn, sino la reinstalacion de los puntos,
por lo que para la aplicacion correcta de una matriz, se necesita de un
experto en el sistema. Auditoria nos ayudara a MCC a aplicar
matrices, las cuales solo nos sirven para darnos un parametro de qué
tan real, se estén calificando los Gerentes de Zona y de centro en los
centros, ya que auditoria no reinstala solo las aplican.

16. Las solicitudes de ayuda o cambios propuesto se deben de enviar,
primero al centralizador, después a responsable de la funcion y
después a departamento MCC.

17. MCC buscara que se dé la auto-mejora en Coppel, por esto tendra la
responsabilidad de cuidar la aplicacion correcta de la reingenieriay el
cumplimiento correcto de los métodos de control y sobre todo estar
abierto alas propuestas de mejora.

18. Cuando termine cada proyecto MCC propondra a la direccion los
posibles siguientes proyectos, pero esta sera la que tome la decision.

Enrique Coppel Luken  Alberto Coppel Luken  Agustin Coppel Luken
(Circular IV dejunio. Martes 25 de junio de 2002).

Lo gue una vez fue circular hoy es Decision y se establece formalmente con esta
declaratoriade los directivos de Coppel S. A. deC. V.
Las Decisiones ayudan a entender mejor a la organizacion ademas de interpretar

profundamente las actividades sefialando mediante esténdares los alcances de la funcion.
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Cabria decir con lo anterior que la experiencia obtenida es parte del proceso de formacién
cultural (y) es, en un sentido, idéntico al proceso de formacién grupal, en cuanto que la
misma esencia de la <<colectividad>> o la identidad del grupo —los esquemas comunes
de pensamiento, creencias, sentimientos y valores que resultan de las experiencias
compartidas y el aprendizaje comin-, es lo que en Ultima instancia denominamos (sic)
<<cultura>> de ese grupo (Diaz, 1999: 130). Por lo que las Decisiones son un gjemplo de
racionalidad burocratica en el modelo en cuestion, la diferencia estriba en que la parte
humana recupera |a atencién debida. En Coppel €l trato alas personas cobra vigenciay sus
programas de desarrollo y crecimiento humano se vincula con la parte formal dando un
hibrido como modelo organizacional.
6.1.3.6. Mi compromiso de Atencién a Clientes Coppel
En el Curso de Bienvenida se define el compromiso que se adquiere con la organizacion al
trabgar en ella y este explica en forma puntual lo que la empresa espera del futuro
colaborador, asi por ejemplo:
Mi compromiso de atencion a Clientes Coppel
(Por Clientes Coppel, se entiende Clientes que nos compren y también
nuestros compafieros de trabajo con los que tenemos también € mismo
compromiso de atenderlos bien). Estoy perfectamente enterado de como debo
atender a los Clientes Coppel. Comprendo la importancia de darles la meor
atencion posible. S que no hacerlo repercutira en mi desarrollo y en la

empresa. S que mi sueldo proviene de los Clientes y que si los atiendo bien
conservaré mi trabajo.

1 Me comprometo a saludar a todos los Clientes con los que me enfrente.
a. Incluso alos que pasen cerca de mi.
2. Me comprometo a sonreirles al empezar a tratarlos.
a. Sgnifica que me da gusto verlos en mi tienda.
3. Me comprometo a atenderlos como s fueran mis amigos.
a. Con confianza, con respeto y con ganas de quedar bien.
4, Me comprometo a cumplirlestodo lo que les prometa.
a. Yano prometerles|o que no estoy seguro de cumplir.
5. Me comprometo a verlos a |os ojos cuando trate con ellos.
a. Asi sabran que los escucho y les pongo atencion que merecen.
6. Me comprometo a nunca decirle que no a ningun Cliente.
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a. En caso necesario lo llevaré con el Gerente.

7. Me comprometo a dgjar |o que estoy haciendo para atender a un Cliente
gue necesita atencion.
a. Cualquier cosa que no sea atender a un Cliente es menos importante.

8. Me comprometo a mantener mi apariencia personal bien presentable.
a. Uniforme, aseo, apariencia, etc.
0. Me comprometo a tratarlos como me gustaria que me trataran a mi.

a. Me pondréen “sus zapatos” |os mas seguido posible.

10.  Mecomprometo a ser |o mas amable posible con todos los clientes.
Esta en mi meta personal (Curso de Bienvenida, al calce se firma por €l
colaborador aceptando el compromiso).

Bajo el supuesto de conocer las medidas disciplinarias, el colaborador desarrolla sus
habilidades con la finalidad ultima de mejorar el trato al Cliente. Los diez puntos arriba,
son ampliados en los cursos que la organizacion imparte a sus colaboradores
permanentemente. Ellos son explicados con la teoria propia de la organizacion, con
experiencias de sus gerentes, etc., asi pues, la participacion de los colaboradores en los
[lamados cursos Coppel es intensa y al parecer los consideran de buena calidad. Pero qué
implica la palabra me comprometo, algo muy parecido con los “NO” de Coppel. El
compromiso, entendido como una reciprocidad del colaborador hacia el cliente y viceversa
para establecer el intercambio como producto final, es otro valor que la organizacion trata
de incorporar a colaborador rubricando éste Ultimo tales compromisos.

Se sabe que la cultura organizacional es creada por los lideres de la organizacion, es
el fundador de una organizacion quien da forma personal a la cultura organizacional y
luego perpetla la cultura al encontrar seguidores que se ajustan y son socializados dentro
del sstema (Diez, 1999: 130-131), en tal sentido es la palabra compromiso usada para

reproducir los valores que se encuentran en lo enunciados anteriores y que fortalecen el

modelo organizacional de cultura o creando un paradigma cultural (Anzizu, 1985, 63-64,
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en Diez, 1999: 131) al cual son “sometidos’ los seguidores para alcanzar las metas
organizacionalesy “personales’.

Coppel programa estos cursos en las distintas zonas del pais, de tal manera, que se
imparten todo el afo. Ejemplo:

Para: todos.

De Yolanda Camelo, Personal Capacitacion.

Asunto: CAPACITACION PERSONAL

Cuando apoyas a las personas a crecer, a desarrollarse junto con la empresa,
creas un ambiente de trabajo agradable y todo se hace mas facil.

La capacitacion es una herramienta basica para lograr que las personas se
desarrollen, que hagan bien sus actividades, que crezcan con la empresa.

En Coppe tenemos todo lo necesario: cursos Internos y Externos ya
establecidos, Juego del Maratén, Itinerarios, instalaciones, instructores,
Material, es parte de nuestra cultura.

Cuando se organiza un curso, se prevé en gque fecha se va a dar, quien lo va a
dar, quiénes son los gque van a asistir, donde se va a dar, preparar € material,
en fin son varias las actividades que se realizan para que todo salga bien, pero
el objetivo mas importante es que |os participantes reciban la Capacitacion.
Los esfuerzos conjuntos nos ayudan y ayudan a la empresa, ambos crecemos
juntos. En Coppel € Gerente es el entrenador, é decide quién y cuando
asisten alos cursos.

Cuando no hay asistencia a un curso 0 nos hegamos a impartir un curso,
perdemos todos, porque los esfuerzos se vuelven indtiles y no logramos ser
mejores. La responsabilidad de la Capacitacion de su personal es el Gerente,
él decide s quiere desarrollar a su Gente (documentos de la empresa,
remarcado nuestro).

Primero obsérvese la forma en que se redacta este comunicado, la carga ideoldgica
gue tiene hace sentir la necesidad de |la capacitacion y que ésta debe otorgarse a todo el
personal. También resalta la participacion de todos como caracteristica obligada, pero lo
mas significativo en este comunicado es el posicionamiento del gerente como el “gran
entrenador y decidor”, legitimando asi la autoridad del gerente en latienda.

La constante contratacion de empleados, ha llevado a la organizacién a disefiar una

herramienta de capacitacion llamada “Itinerario”. Este es distinto para gerentes y

empleados, segun el destino que le aguarda a cada colaborador. Antes de entrar a los cursos
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gue imparte la organizacion Coppel, veré lo que es €l Itinerario. Pero antes debo decir que
la capacitacion en Coppel tiene prioridad, ademas de aceptarse como parte de la cultura de
la organizacion.
6.1.3.7. El Itinerario, una forma de induccion
El Itinerario es un plan que establece el programa de accion y sirve para introducir al
nuevo colaborador en la empresa. Este es distinto seglin sea el nivel de autoridad. Tal
parece que nadie lo puede eludir. El Itinerario puede durar desde los 26 dias hasta mas de
un ano. El nuevo recorre las diferentes partes de la tienda 0 empresa como si estuviera en
un diagrama de recorrido, el documento en que se consigna los avances, ya sea por tiempo
0 capacidad, consta de una programacion en dias y medios dias en cada una de las areas
donde considera la direccion que sea importante estar. Al finalizar el tiempo de estancia en
esa area, el gerente encargado firma para autorizar €l regreso del trabajador al areainicial,
de donde se le enviard a una nueva. Transcurrido € tiempo, el gerente le hace una
evaluacion para determinar si se queda en la organizacion o se va. En ese periodo, €l
colaborador recorre todas las areas gue se involucran con su actividad, ya sea en Muebles,
Ropa, Zapateria, Cajas, Isla, Bodega Isla, Servicios, Distribucion, Bodega Muebles, Taller
de Servicios etc., obsérvese como gjemplo:

Para: todos.

De: Alberto Coppel —Division Tiendas 1.

Asunto: ENTRENAMIENTO PARA GERENTES

En esta misma circular se esta dando a conocer la decision #90

“Entrenamiento para Gerentes”, que incluye el nuevo itinerario.

Tomen nota de |as siguientes recomendaciones.

1.- Todos los Gerentes gque estan en entrenamiento se deben incorporar a este

nuevo itinerario.

2.- Dd itinerario anterior deberan checar los pasos que llevan avanzados,

marcarlos en €l nuevo itinerario y continuar el entrenamiento con el nuevo. No

destruyan el anterior hasta que su Gerente de Zona Entrenador |o cheque.

3.- El nuevo itinerario se divide en dos etapas. La primera es General y la
segunda ESPECIALIZACIONES:
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Lapartelll del GENERAL esen gruposy en Culiacan (4 semanas).
4.- El programa para lo que resta del afo de esta parte, es €l siguiente:
a) ler. Grupoiniciad 25dejunio.

b) 2do. “ “ 30 dejulio.

c) 3er. “ “ 27 de agosto.

d) 4to. * “ 24 de septiembre.
e) 5to. “ “ 29 de octubre.

5.- Los que vienen de fuera y estan en Culiacan, que terminen a como van,

todos los demas que estén por venir a CUL espérense hasta el 25 de junio.

6.- En fechas intermedias NO serecibe a nadie.

7.- Gerentes de Zona aparten sus lugares porque el tope de cada grupo es de

40 personas.

8.- Para inscribirse deben comunicarse al érea de Capacitacion con Yolanda

Camelo.

9.- Los que ya terminaron €l itinerario vigjo de 9 meses, s 10 desean y tienen

tiempo, pueden hacer la Especializacion. Acuérdenlo con el Gerente de Zona

(Circular I dejunio. Lunes 04 de junio de 2001, documentos de la empresa)

Como puede apreciarse, el programa de entrenamiento ha tenido una modificacién
gue puede extenderse a mas de un afio, dependiendo la especialidad que tome. Obsérvese,
de igual manera, que se le reconoce a gerente de zona como el entrenador principal y es
éste quien finalmente decide cuando actuar. El entrenamiento en Coppel es ilimitado,
guienes deseen seguir capacitandose en forma permanente lo hacen, cuentan con el apoyo
de sus gerentes. Una vez tratado el asunto del entrenamiento podria preguntarme ¢coOmo se
reproduce el modelo Coppel? Esta es una pregunta que ha estado desde el comienzo del
trabajo de investigacion. Vimos que el modelo se basa en muchas variables que se inducen
para fomentar una cultura corporativa basada en los valores universales y que la
corporacion ha discurrido por los canales adecuados un cumulo de ideas que se interiorizan
de muchas formas. Se veran abajo las herramientas que se utilizan para que este modelo
permanezca fuerte, asimismo trataré algunos puntos de los cursos que se imparten a los

colaboradores de Coppel. Quiero advertir que los cursos son administrados por los

miembros de la organizacion y solo uno de los que yo tomé es externo: de valores. Los
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expositores, en su mayoria, son gerentes de diversas tiendas y areas que motivan a su
personal para seguir con las indicaciones que se sefidlan en los cursos. Las experiencias
vividas en los cursos se comentaron en la seccion empirica del trabgjo.
6.2. ¢Como sereproduce el modelo Coppd?
Se ha percibido que muchas ideas, imégenes, simbolos, representaciones, pensamientos,
etc., que conforman el modelo Coppel, vienen en los mensajes expresados por la direccion.
Las recomendaciones, en mas de las veces, son producto de la experiencia de Enrique
Coppd Tamayo, de su hijo Enrique Coppel Luken y de todos los que laboran en la
organizacion. La “red” como le llamo a las Circulares, es giemplo de un proyecto que se
reconstruye a cada paso, en una lucha constante. Enrique Coppel Luken esta en cada paso
de ese caminar, sin soslayar ninglin evento, é se encuentra donde menos lo esperala gente;
es ali, donde da la sefial de alerta, donde él dirige sin estar y estando a la vez. La red
convertida en Circular avanza, llega, impacta, influye, atemoriza, imputa, impone. Y
guienes la leen, son la causa de esared. El medio de comunicacion mas efectivo en Coppel
es el Sistema. El Sistema y la Circular son los elementos que se fusionan en uno solo,
Coppd. Se siente la presencia del Director General cuando en la Circular se lee lo
siguiente:

PARA: Gerentes de Mueblesy Ropa.

De: Enrique Coppel --Direccion

Asunto: ESPACIOSEN TIENDAS

1.- El espacio de cada tienda es fijo, tienen lo que ya tienen de metros

cuadrados para vender. La mercancia debe estar bien presentada, y los

pasillos correctos que permitan apreciar 1o que vendemosy que los Clientes se

muevan comodamente.

S no cabe algo: POR FAVOR REDUZCAN EL STOCK DE: salas, recamarasy

comedores del Departamento 4-M. Estos articulos venden menos por metro

cuadrado que cualquier otro. Todo cabe, por favor nunca piensen o digan que

no cabe, excepto €l Departamento 4-M. Y s etd apretado: saquen de ese
Departamento.
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2. Las éareas de recepciéon de camioneta, del montacargas, y € interior del
montacargas y los pasillos, son lugares que SSEMPRE deben estar despejados.
S EMPRE ES SEMPRE. Con frecuencia veo lleno, los usan como bodeguita y
no sevale. S no saben como lograrlo: Por favor: PREGUNTEN. Sevale.

3. deben tener un espacio para recibir 1o que les llega. Desocupado. He visto
gue reciben arriba de recamaras, camas y otros muebles. No se vale porque
maltratan (Circular Il de septiembre. Martes 10 de septiembre de 2001).

Lo anterior es una muestra como tantas de las acciones que € sugiere se hagan. El
conocimiento que tiene de la tienda es completo, donde menos alguien pueda imaginar, él
esta opinando, no enjuiciando sino aconsejando. Esa probidad que demuestra en su mensaje
no es producto de la casualidad ni de ninguna contingencia, es la ganancia de su
experienciaen el manegjo de la organizacion.

También es un hombre que siente gran respeto por la vida y que se ve afectado
cuando sucede algo que esta fuera de control, por gjemplo en este mensaje del inolvidable
11 de septiembre de 2001

Para: todos.

De: Enrique Coppel --Direccion

Asunto: ATAQUES TERRORISTAS

ATAQUES TERRORISTAS EN EE.UU. (11 DE SEPTIEMRE)

Hoy mismo algunas personas me han preguntado ¢qué va a pasar? ¢Qué
vamos a hacer? Al igual que ustedes, yo estoy asombrado, (en shock)
sorprendido, enojado contra los terroristas, y contra lo que representan, y al
pensar en las miles, miles de familias que estan sufriendo la pérdida de alguien
cercano o €ellos estan heridos, sin tener alguna culpa, me duele... No lo
entiendo. En las noticias en TV, en |la prensa, muchos se encargaran de darnos
su version de los hechos, sus causas y posibles consecuencias, asi que en esto
no puedo opinar.

En Coppdl... ¢Qué vamos a hacer? Primero, esperar que pase € estado
de animo de coraje, degjar pasar unos dias... que la mente se enfrie. Pero en
épocas buenas y mas todavia en las malas, no crean que tenemos mas
alternativas que seguir adelante, haciendo mejor 1o que creemos que les gusta
a nuestros Clientes, gastando menos. Comprando mas barato a nuestros
proveedores. Cumpliendo al 100% en entregas y servicios. Lo que ya saben,
quiza en épocas dificiles tengamos mas motivos para esmerarnos mas, las
épocas de las “vacas gordas” nos aflojan. Gracias (Circular |11 septiembre.
Miércoles 19 de septiembre 2001).
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La manifestacion de fagtidio sentida por €l atague terrorista, abre una puerta al
sentimiento humano, al humanismo, nos muestra una cara poco observable en directivos tan
importantes o duefios de empresas tan grandes. El disgusto por ese acontecimiento lo hace
mostrar compasion por los seres caidos, sin embargo, sabe que de persistir molesto no
resolvera en absoluto los incidentes ocurridos en ese pais. Finalmente llama a sus
colaboradores a permanecer avispados para atender alos clientes de su organizacion.

Las manifestaciones de su caracter humanitario son muchas pero por lo que puedo
observar no le agrada que la sociedad se entere de esas cosas que le suceden. Tal es el caso
de las donaciones que otorga a grupos religiosos, permanecer en el anonimato es una de las
caracteristicas que fueron heredadas de Enrique Coppe Tamayo, dice, sin presumir, esa fue
la frase del padre, en el caso del hijo se puede apreciar este valor con el siguiente
comentario que él hace:

Para: todos.

De: Enrique Coppel --Direccion.

Asunto: DONATIVOS

En la Convencién surgio la inquietud de que Coppel ayude masy que se sepa
gue ayuda mas. Deseo volver a tocar € tema. Debemos estar conscientes de
gue Coppel “recauda” de los Clientes todo su ingreso, todo viene de lo que
nuestros clientes nos pagan, todo es con cargo al cliente. De los que nos paga,
15% es @ IVA, y pagamos otro 10% mas en impuestos de diversas indole,
(impuestos sobre la renta, gasolina, IMSS etc.) es decir, uno de cada cuatro
pesos que nos da € cliente va a dar al gobierno.

El gobierno es el medio principal, aunque sea ineficaz de transferir dinero
de unos a otros supuestamente mas necesitados. Pocas empresas destinan un
porcentaje tan alto, (los tianguis no pagan nada). Con esto sélo podemos decir
gue cumplimos.

Ademas es costumbre apoyar causas nobles, educacion, beneficencia,
etc., pero en esto no hay limite, las necesidades son enormes y tenemos que
decir que NO a muchas personas.

Con la Iglesia Catdlica sentimos una obligacion moral de apoyarla y nos
hemos puesto & compromiso de otorgar una beca de 12,000 USD. (A veces
damos %2) a cada Diocesis donde hay tienda, para que € Obispo decida a su
libre decisién enviar (0 no) un Sacerdote a estudiar a Roma.

Hoy hay 24 Sacerdotes becados por Coppel. Al volver uno se envia otro.
Creemos que es una muy “buena inversion”, son muy pocos los Sacerdotes y
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son las personas con la megjor y mayor influencia en toda la sociedad. Le
pedimos al Gerente de Zona de cada ciudad pueda tener su presupuesto de
donativos y los dé directamente. S alguno ve que necesita mas, que lo solicite a
Renato Torres, Auditoria. No es que lo esté promoviendo, sblo que estamos
abiertos a oir sus peticiones. Estos donativos son muchos de poco importe
total.

Lo megor que hace Coppel es que todos trabajamos, producimos y
colaboramos al bien comin. No les costamos a otros, no tenemos subsidios y
apoyamos la economia de muchos clientes, mas promovemos el desarrollo de
los que aqui trabajamos lo cual es bastante bueno. Cumplimos.

En general preferimos hacer cosas buenas sin presumirlas, sin
publicarlas, no vemos bien e anunciarnos, esto que les escribo es para uso de
ustedes y porgue veo inquietudes (Circular | febrero. Miércoles 6 de febrero de
2002).

En este mensgje se aprecia la carga ideol6gica heredada de sus padres, al parecer, la
humildad como valor se promueve como una forma simbdlica de dar unaimagen digtinta de
la que muchos tienen de ellos. Algunos gerentes solicitan muchas cosas aladirecciény una
forma de responderles es mediante la “red circular” que llega atodas las tiendas, evita decir
el nombre del actor prefiriendo conservarlo en el anonimato. Se insinda también en este
mensgje, la independencia que tiene con las autoridades, un tanto para conservar la
distancia de su organizacion con el gobierno.

La cultura corporativa bagja a los distintos niveles de autoridad como una ensefianza
del quehacer directivo, imitarla por el resto de los colaboradores que tienen autoridad se
convierte en casi unaobligacion. No se ve en el discurso directivo ninguna imposicion, casi
siempre se encuentra el mensaje de “acepto sugerencias’, “entre todos se puede resolver
esto”, etc. Cuando el conflicto se hace patente, manda un mensaje concerniente aresolverlo
de la mejor manera, obsérvese en €l siguiente mensgje:

Para: Gerentes

De: Alberto Coppel ---Div. Tdas. |

Asunto;: CONFLICTOS

Es comun que dos gerentes tengan conflictosy mas si estan en el mismo local o

s trabajan en centros distantes donde nunca se ven. Espero que les sirvan estas
recomendaciones.
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RELACIONES ENTRE CENTROS
Consgos para Gerentes
1) Trata de no pedirle cosas al otro.
2) Datodo lo que te pidan.
3) S hay diferencias pidan al jefe que las resuelvan.
4) Traten de estar tan separados que deseen juntarse, y no tan juntos que deseen
Separarse.
5) Traten de tener centros independientes. Mangen mucha discrecion en
conflictos entre gerentes. Que no se entere nadie.
6) No trasmitas a tus empleados tus opiniones negativas sobre el otro gerente o
centro.
7) Separen sus areas o mas posible
8) Date cuenta que la diferencia de personalidades genera riqueza y
oportunidades para ambos.
9) No mandes a empleados del otro gerente, pideles las cosas de favor como a
un externo.
10) Instruye a tus empleados para que ayuden y respeten al otro gerente.
11) Respeta la autoridad del otro gerente en los asuntos de su centro.
12) S ves algo malo del otro gerente, un area de oportunidad, diselo sdlo a €.
Por escrito esmejor.
13) Nunca llames la atencién en publico, a nadie. Sempre en privado.
14) S hay responsabilidades comunes, decidan entre los dos o con €l jefe a quien
le tocan.
15) S € otro centro debe darte un servicio, pidele que te concretice la forma en
gue te lo promete dar. (Como, cuando, dénde, etc.,) para saber que esperar.
16) Separen todo lo que puedan separar.
17) Juntense cada mes a resolver conflictosy ponerse de acuerdo.
Los gerentes profesionales no tienen grandes conflictos con comparieros,
saben resolverlos, tienen la madurez necesaria (Circular 111 febrero de 2002.
Martes 19 de febrero de 2002).

Los conflictos no son ajenos a la organizacion y menos cuando ésta es tan grande, €l
nivel gerencial de la tienda es un buen escaldn para ascender a niveles directivos, los
salarios se separan de ese nivel hacia salarios mas atos. En Coppel los salarios no son
envidiables, sin embargo, llegar a un nivel directivo es deseo de muchos de los que laboran
en Coppel, las prestaciones son buenas y cabe aclarar que la antigiiedad en Coppel es

buscada por la seguridad que ofrece la organizacion, muestro abajo una cuadro de las

prestaciones de empleados Coppel:
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CUADRO 6.2
COMPARATIVO DE LASPRESTACIONES DE EMPLEADOS COPPEL CON LO QUE OFRECE LA LEY FEDERAL DEL

TRABAJO

PRESTACIONES | Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

LFT |COPPEL |L.FT |COPPEL |LFT |COPPEL |LFT |COPPEL |LFT |COPPEL |LFT | COPPEL
AGUINALDO 15 15DIAS |15 25 15 30DIAS |15 30DIAS | 15 30DIAS | 15 30 DIIAS

DIAS DIAS | DIAS DIAS DIAS DIAS DIAS
VACACIONES 0 0 6 6 3 3 10 10 2 2 14 14
PRIMA 0 0 5% | 25% 5% | 50% 5% | 5% 25% | 100% 25% | 100%
VACACIONAL
ANTICIPO DE|NO |S NO | S NO | S NO | S NO | S NO | S
REPARTO
FONDO DERETIRO | - S| . 5] . Si _ ] B S N S
DESCUENTO _ EN | - 5% - 5% - 5% - 5% - 5% - 5%
COMPRAS
AFORE ] 5 ] 5 ] 5 ] 5 ] 5 ] 5
PRIMA DOMINICAL | 25% | 50% 5% | 50% 5% | 50% 5% | 50% 5% | 50% 2% | 50%
HORAS EXTRAS ] 5 ] 5 ] 5 ] 5 ] 5 ] 5
SEGURO SOCIAL COPPEL PAGA 100% DE INCAPACIDAD Y EL SEGURO SOCIAL PAGA EL 40Y 60 %
INFONAVIT ] 5 ] 5 ] 5 ] 5 ] 5 ] 5
JORNADA DE | 48 Z5HRS. | 48 Z5HRS. |48 Z5HRS. |48 Z5HRS. | 48 J5HRS. | 48 45 HRS.
TRABAJO HRS. HRS. HRS. HRS. HRS. HRS.
INCENTIVOS . S . S . Si - Si _ S B S
REGALO DE BODA | - - - IMES |- 2MESES | - 2MESES | - 2MESES | - 2MESES
MUJER
REGALO DE BODA | - - - - - 1MES - 1MES - 1MES - 1MES
HOMBRE
UTILES ESCOLARES | - - - S - Sl - Sl - Sl - Sl
BECAS - - - - - 50% - 50% - 50% - 50%
UNIFORMES . 4 . 4 . 2 - 2 _ 2 B 2
CULTURA Y- S| . S . 5] - Si _ ] B S
DEPORTE
CAPACITACION . S| . S . 5] - Si _ ] B S
FIESTA ANUAL . Si . 5] - Si _ ] B S N S

* SUELDO BASICO 25% ARRIBA DEL MINIMO.

*

* DESARROLLO PERSONAL BASE DE ENTRENAMIENTOS..

BUEN AMBIENTE DE TRABAJO E INSTALACIONES BIEN MANTENIDAS Y LIMPIAS.
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Sin duda que la empresa trata de otorgar beneficios mas altos que los que ofrece la
Ley Federal del Trabajo y de algunas empresas competidoras.

Pero iremos mas alla para ver lo que la organizacién hace para reproducir el modelo
gue acabamos de mostrar y ademas los cursos que forman parte de dicho modelo. En lineas
arribase vio lo que €l area de Capacitacion hace, disefia, programa e imparte los cursos que
Coppel imparte a sus empleados. Estos cursos estan dentro del plan de desarrollo humano
de la organizacion y estén disefiados para que € colaborador conozca sus habilidades y
pueda desarrollarlas en la empresa. Aquellos trabajadores que no encajan con e perfil
exigido por laempresa son separados de ella.

La figura abajo muestra los cursos que la organizacion ofrece a todos sus empleados,
no se incluyen los cursos que reciben los gerentes de tienda, de zona, regionales y
distritales.

Como veré en este apartado, los contenidos de los cursos que Coppel imparte, estan
disefiados para provocar actitudes positivas que beneficien a la organizacion pero
primordialmente a la dualidad Cliente-empleado. Los temas que se tratan en los cursos son
variados, desde la forma de acercarse al cliente hasta las relaciones humanas llevadas a la
vida intima del sujeto. Los valores que la organizacion comparte con los colaboradores y
gue persuade para ser asumidos indican la carga ideoldgica de una cultura corporativa que
trata de ser interiorizada por todos. Estal el esfuerzo organizacional porgque sean puestos en
practica los contenidos de los cursos, que los talleres no se hacen esperar. Los gerentes que
participan en ellos, son los primeros representantes de la empresa en apoyar la puesta en
préctica de lo que se aprende en los cursos, argumentando que debe ponerse a funcionar 1o

antes posible.
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Fig. 6.2
LOSCURSOS DE COPPEL

TEMAS
-lapre-revision.
-Laapertura de ventas.
-El sondeo.

TEMAS

-Coémo estala competencia.
-Quién esel cliente.

-Lademostracion.
-El proceso de cierre.
-Mangjo de objeciones.
-El cierre de ventas.
-Confirmaciones e invitaciones.

TRABAJADORES

-Cémo estamos en Atencion y Servicio.
-Encuesta con los clientes acercade laAyS.
-Por qué nosinteresa tanto en Coppel la AyS.
-Comunicacion positiva.

TEMAS
Nuestra vision.
Nuestros valores
Historia de Coppel.
Visién-Mision de Coppel.

TEMAS

VENTAS Estructura. - Ser persona.
M 3 -
Losl lfjoomge“():molmd -Vivir valores y ATENC'ON Y
ppet. virtudes.
HOJaEdeachdades -Hcer familia. SERVICIO
Plética semanal. -Tener trabajo.
Auditorias. -Participar en mi
Solicitud de ayuda. sociedad

-Aprender aser feliz.

BIENVENIDA

VALORES

6.2.1. El curso de ventas

El curso de ventas es, para € vendedor de piso, la herramienta més importante con la que
cuenta. Si los deseos del colaborador que esta en piso es llegar a ser € nimero uno en
ventas, este curso le da la capacidad para lograrlo. El curso de ventas que reciben los
trabajadores dedicados a ellas, es el llamado “Sistema Profesional de Ventas a Menudeo”
por Harry J. Friedman. A este curso le antecede un curso rgpido de ventas de dos dias, solo
para que €l trabajador sepa lo més elemental. El curso de ventas de una semana contempla
un indice mas completo, desde 1. Cémo estudiar, 2. La pre-revision, 3. La apertura de
venta, 4. El sondeo, 5. La demostracion, 6. El proceso de cierre, 7. Mangjo de las
objeciones, 8. Cierre de ventas y 9. Confirmaciones e invitaciones. Estos nueve pasos los

iré comentando para posicionar el curriculum del curso. Recordando a Diez Gutiérrez en
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cuanto a que la cultura es aprendida. Lo mismo que se desarrollan tradiciones y
costumbres entre |os habitantes de un pais o de una region a través de los siglos, asi se va
desarrollando la cultura organizacional dentro de una organizacion a lo largo de los afios
(Diez, 1999: 129). Siendo de lo anterior, los cursos que e modelo Coppel utiliza para
cimentar la cultura correspondiente.

Los vendedores profesionales en la organizacion no existen en su primera etapa de
desarrollo, éstos se van haciendo conforme van aplicando las técnicas adquiridas en el
curso, ademés de complementar su g ercicio con el resto de los cursos. Como dijimos antes,
el gerente es el gran entrenador. Cumpliendo con el itinerario de cada colaborador, el
gerente programa los cursos internos y externos. Los externos, en el area de ventas, son
todos aquellos cursos que las marcas o proveedores de esas marcas imparten al vendedor.

Es de interés primordial que tanto la tienda como los proveedores tengan un personal
capacitado para exponer las caracteristicas de los articulos. El vendedor es sometido a una
constante capacitacion en dos frentes. cOmo vender y conocer mas el producto que vende.
L os proveedores hacen muchos intentos por tener buenos exhibidores y personal adiestrado
en el mangjo de las objeciones que €l cliente da como pretexto para no adquirir €l articulo,
por ello es necesario que el vendedor conozca y domine las técnicas de ventas. Pudiera
verse ocioso explicar cada paso del curso de ventas, pero larealidad es que en cada paso, la
organizacion trata de interiorizar alos vendedores el conocimiento impregnado de simbolos
gue tienen que ver con la cultura corporativa de Coppel.
6.2.1.1. Cémo estudiar
En el primer punto: @ Como estudiar, los métodos que se vera son discutidos en el
“Manual Béasico de Estudio” del educador americano L. Ron Hubbard, quien pasd muchos

afos investigando los problemas que tiene la gente para aprender. “El fue capaz de
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descubrir las fuentes de las dificultades del estudio y de desarrollar la primera tecnologia
actual del estudio” se dice que este Manual dara la habilidad para aprender y aplicar
cualquier tema. La técnica para desarrollar este punto en el curso de ventas es como sigue:
primero se reciben a los asistentes y se les da la bienvenida. Se explican las reglas con las
gue van atrabgar, por giemplo: A) Llegar 15 minutos antes de la hora de entrada. B) no
distraerse y mantener la atencion en el curso. C) participar cuando se desee hacerlo. D) ser
puntual en el receso, saliday llegaday e) salir ala hora de acordada. Con estas reglas los
expositores y los asistentes dan lugar a una relacion de ensefianza y aprendizaje. Se hacen
las lecturas correspondientes al tema participando todos, explicando las cosas que no se
entienden y auxiliandose con las experiencias de todos.

Se proyectan videos referentes al temay se lleva un control de avance que se le llama
“Hoja de Revision”, en ellas se consignan los avancen y se verifica su comprension; el
asistente y el expositor la firman manifestando asi que esa aparte del curso fue comprendida
adecuadamente. Lo importante en este seguimiento es que la organizacion dispone de todo
un equipo de apoyo, medios y técnicas, para que €l asistente capte en e menor tiempo
posible los contenidos del curso. También los asistentes asumen el curso con seriedad, no
se observa relgjamiento social en extremo, tampoco constrefiimiento, el respeto en ambos
es impresionante. La autoridad no se siente como una suerte de imposicién, se guardan las
distancias y median la confianzay el compafierismo, elementos que contribuyen al éxito del
CuUrso en cuestion.
6.2.1.2. Lapre-revision
En e segundo punto que es la pre-revision, se observa que dentro del quehacer del
vendedor esta actividad viene a cobrar suma importancia en la cotidianeidad de la labor.

Esta accion de la pre-revision se instala en el vendedor como un “ritual” diario. Desde que

302



el vendedor llegaalatienda, lo primero que hace es lavar las franelas para hacer el aseo del
area que le corresponde, esta actividad es evaluada en las llamadas auditorias, los auditores
pasan sus dedos por los estantes y por los articulos para ver la acumulacion de polvo. Dice
en €l folleto que “el propdsito de esta seccion es ensefiar al vendedor la importancia de
prepararse a si mismo para €l éxito en el piso de ventas”. Esa preparacion consiste en que
el colaborador haga su recorrido por su area de ventas y compruebe que el acomodo de sus
articulos sea el correcto, acredite la existencia de su inventario, se pruebe a si mismo que
domina los codigos y precios de los articulos de su éreay reconozca el sitio de cada articulo
para una pronta localizacién del producto ante la demanda del cliente. EStos puntos son
evaluados en las auditorias y se insiste que cada vendedor debe practicarlos todos los dias,
haciéndolo; el vendedor novo debe convertirse en un profesional en corto tiempo, eso eslo
deseable por la organizacion.

Quiero regresar a lo que dije antes, cuando €l auditor pasa sus “dedos’ por encima
de los exhibidores para cerciorarse de la limpieza de ellos, esa accion manifiesta en la
evaluacion del colaborador se enmarca en la hoja de auditoria en los dos primeros incisos;
exhibicion y mantenimiento, de tal manera que la pre-revision, como actividad de control,
marca diferencias. Esto es que el colaborador tiene que estar siempre atento de que el polvo
no aparezca en el exhibidor ni en la mercancia, debido a que ello hara sentir al cliente que
no tiene la atencién debida y que lo que hay para é no tiene el valor monetario adecuado.
6.2.1.3. Laapertura de venta
Una de las acciones més valoradas por la organizacidon en el quehacer del vendedor es
precisamente la apertura de la venta. El propdsito de esta parte del curso es lograr que €l
vendedor aprenda la importancia de la apertura de una venta mediante el establecimiento de

una buenarelacion con €l cliente. El resultado de esta ensefianza es que el vendedor pueda
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usar una conversacion que no tenga nada que ver con el negocio para que rompa la
resistencia del cliente, paso necesario y obligado paralatransicion al sondeo.

Lograr que el vendedor adquiera la capacidad de entablar una conversacion con el
cliente fuera del negocio, es sumamente complicado, pues a la cultura del colaborador, y a
su posicion social, se le sobrepone la cultura corporativa de la organizacién. Para introducir
esta parte del tema, debo decir que el curso se orienta a construir una relacion de persona a
persona con €l cliente, no verlo como mercancia, dicen los expositores. Entonces la
enseflanza al vendedor se dirige a resaltar los valores humanos para mediar con ellos la
relacion y lograr el rompimiento de la resistencia que muchos de los clientes tienen al
entrar en una tienda departamental. Las técnicas para lograrlo se instalan en €l interés del
vendedor por conocer algo mas del cliente. Preguntas tales como: --“perdone usted, me
podria decir dénde compr6 esos zapatos tan bonitos, tengo tiempo queriendo comprar unos
parecidos para mi mama y no he podido encontrarlos’-- 6 --“la camisa se le ve muy bien,
dénde la adquirid, me gustaria comprarme una parecida’--, etc, claro esto se hace no sin
antes hacer el llamado “pase de largo” que consiste en hacerse visible por € cliente
aparentando estar ocupado, saludandolo con un buenos dias con la mirada en sus ojos. Estas
técnicas son Utiles cuando: 1) el vendedor cuenta con una cultura de més sociabilidad. 2)
Cuando el vendedor logra sobreponerse en igualdad de circunstancias en el trato social con
los clientes. Estas barreras sociales y psicoldgicas evitan que €l vendedor asimile y maneje
las técnicas de ventas. En €l piso de ventas el cliente pocas veces es impactado por estas
técnicas para involucrarlo emocionalmente a expandir su compra. No niego que el
vendedor pueda usar estas técnicas con éxito, pero tendriamos a un vendedor excepcional, y

en el caso de Coppel, pueda que se logre con el tiempo.
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En este punto anterior se insiste y se practica durante €l curso, los asistentes
comunmente platican sus experiencias dando a conocer sus limitaciones como vendedores.
Cabe aclarar que los vendedores son todos jévenes y que en casos excepcionales rebasan la
edad de 28 arios.
6.2.1.4. El Sondeo
El Sondeo es un paso que se prepara con el anterior. Si se logra establecer la comunicacion
y € cliente se dispone a escuchar al vendedor, puede surgir una relacion de persona a
persona; cuando este paso es un éxito, €l intercambio de conocimientos fluye de un lado al
otro, es ali cuando el vendedor explica todo lo que sabe acerca del articulo y explora al
cliente para conocer lo que él necesita. El Sondeo es necesario para la empresa pues cuando
éste se da adecuadamente, Coppel evita devoluciones por compras de impulso. Aqui €l
vendedor necesita establecer la relacion con honestidad y confianza, valores que ya han
sido interiorizados en el colaborador por la influencia de la cultura corporativa
organizacional. Un Sondeo exitoso es que el cliente compre lo que verdaderamente
necesita 'y de acuerdo a su capacidad econdmica. Si sucede lo contrario, es probable que el
cliente regrese el articulo prontamente, ocasionando pérdida para la empresa, para €l
vendedor y parael cliente.
6.2.1.5. La Demostracion
La Demostracién es un reto para €l vendedor, en este paso, el vendedor tendra que hacer
uso de todo € conocimiento que tiene sobre el articulo que estd mostrando. El propdsito de
este momento es ensefiar a los vendedores a crear valor a los productos mediante la forma
en que ellos sean demostrados a los clientes. El resultado serd un vendedor quien sepa
como usar la informacion obtenida en el “sondeo” para demostrar las caracteristicas de los

productos. Muchas ventas son logradas por una Demostracion adecuada, € conocimiento
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gue tiene el vendedor y la forma en gque éste lo trasmite influye a que el cliente se interese
por el producto que esta observando, de alli que, tanto el distribuidor como la organizacion
se interesen porque el vendedor domine las areas técnicas de la produccion de los articulos;
Su composicién y sus caracteristicas son los argumentos mas validos para demostrar que el
articulo tiene valor y por tal motivo una utilidad en su uso. El vendedor es sometido a una
constante capacitacion por ambos. La vigilancia en e desempefio del vendedor en este
aspecto pudiera decir que es casi nula y slo se da cuando coincide e auditor en la
evaluacion del colaborador, preguntandole el primero al cliente acerca del servicio que
recibio del segundo. El gerente se basa en la hoja de actividades de cada vendedor, pues es
en ella donde se manifiesta su desempefio; dependiendo de aquella, el gerente actia. Arriba
se apuntd acerca de la sugerencia del directivo, refiriéndose a las llamadas “clinicas’ que
no son otra cosa que instruir a los vendedores por e més capacitado del piso de ventas,
mostrando de esta manera, el conocimiento adquirido en el manejo del articulo.

6.2.1.6. El proceso de Cierre

El arte de vender se finca en agregar articulos a la venta, pues se supone que al sugerir otro
articulo, Cierra la venta con € primero. ¢Como hace esto el vendedor? Se insiste mucho en
gue con la primer venta se paga el salario del trabajador, con el segundo, la tienda crece y
con €l tercero hay utilidades. Los clientes, las ventas y los vendedores son la razon de ser
de la organizacion. Se dice en el curso que de éste habréa de surgir un vendedor que pueda
exitosamente agregar mercanciay Cerrar la venta. En lo anterior, los gerentes que sirven
como ingtructores enfatizan en el extra que se debe hacer para agregar un articulo. Se
trabaja mucho en las metas como una forma de alcanzar el éxito en las ventas. Se realizan
practicas, por gemplo: “Con tu gerente observandote, demuestra que puedes hacer

exitosamente los pasos del proceso de venta, hasta € proceso de cierre con un cliente real.
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Continda intentandolo con cada cliente hasta que € gerente considere gque ya esta listo
para pasar ala siguiente seccion” (Seccién del folleto del curso de ventas).

Estas précticas se redlizan en cada fase del curso, de tal manera que se vayan
cumpliendo los objetivos descritos en el manual del curso de ventas.
6.2.1.7. El mangjo de las Objeciones del cliente
Antes de seguir con este punto debo decir que la cultura corporativa se ensancha para cubrir
con su manto y guiar de una manera completa la conducta del vendedor. Este es la cara méas
fresca de la organizacion y a éste se dirige con toda la fuerza la ensefianza de los valores
gue Coppdl interioriza a sus empleados. Saber escuchar las Objeciones de los clientes hacia
cualquiera de los articulos es parte del entrenamiento que reciben los vendedores. El
proposito de esta seccion en e curso de ventas es entrenar al vendedor en los métodos
correctos para comprender y vencer las Objeciones de los clientes, pero ¢qué son las
Objeciones? Las Objeciones son las inconformidades o disgustos del cliente hacia el
articulo que e vendedor trata de promover y de tradadar al cliente. El resultado sera un
vendedor que estara mejor capacitado para negociar con las Objeciones y pueda mantener
el control de la venta mientras maneja las Objeciones. Los disgustos de los clientes se
manifiestan de muchas maneras o la desaprobacion expresada mediante una mueca es
suficiente para que el vendedor aplique de una manera cortés la técnica del manejo de las
Obj eciones, preguntas como: --¢Perdon, me podria decir qué es lo que no le agrada de este
articulo?- El cliente podria hacer sentir al vendedor que €l crédito disponible no es
suficiente para llevarselo, alo que el vendedor tendré que adivinar y hacerle la pregunta: --
¢cTeme usted gque no le aprueben la compra?-- Sabe el vendedor con la respuesta que le da,
gue €l cliente es clasificado y que éste posiblemente no haya abonado puntualmente, lo que

evitaria que el cliente pudiera llevarse el articulo deseado. Muchas veces el vendedor busca
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la manera de que €l cliente compre €l articulo y averiguarala forma que lo haga, ya sea que
pague una cantidad de abono pequefio para que recupere la confianza de la organizacién y
pueda restablecer el crédito en ese momento. Muchas acciones como las anteriores fueron
observadas por el investigador, desde la verificacion del contrato del cliente, la
clasificacion (A, B, 6 Z)*'. Los colaboradores tratan por todos los medios acumular ventas
y acrecentar su estadistica.
6.2.1.8. El cierredela venta
Esta parte del proceso genera confianza o desconfianza, segin sea el caso, en €l trabajo del
vendedor. El cierre de la venta es la culminacion y la parte més satisfactoria del vendedor.
En esta fase, el vendedor se prueba, lograr la ventay agregar articulos es el reto que se le
plantea en cada evento paraluego llevar al cliente alafilade lacaay decirle --“gracias por
habernos visitado, aqui estaremos para servirle, jAh! Y por favor cuando regrese me platica
como le ha funcionado €l articulo que adquirié aqui con nosotros’--. Estos enunciados son
parte de la cultura que Coppel muestra a cliente y en € que invierte tiempo, dinero y
esfuerzo para que todo vendedor o colaborador participe de esta manera con él.
Latransferencia del articulo de latienda al cliente se hace por laviade la facturacion.
Hagsta no llegar a este punto, el cliente puede regresarse de la fila arrepintiéndose de la
compra. Por €llo, el curso de ventas se lleva hasta el final o sea hasta la facturacion estando
el vendedor vigilante de las reacciones del cliente en lafilahacialacaa
6.2.1.9. Confirmaciones e | nvitaciones
Este es e Ultimo paso del proceso de ventas. El objetivo es ensefiar al vendedor a

Confirmar las ventas, para prevenir devoluciones o cancelaciones. Debido a la carga que

17 Laclasificacion delos clientes se hace mediante el uso de lasletras A, B y Z en dondela A significa
excelente, B buen cliente y Z cliente suspendido.
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pesa sobre los vendedores cuando se le cancelan algunas ventas, en el sentido de que las
metas del vendedor se ven afectadas, es recomendable que se tenga seguridad al momento
de concluir con €l proceso de ventas. Algunos vendedores, con el afan de vender, hacen
promesas que no son bien vistas por la direccién. Esas promesas afectan a la organizacion
como un todo cuando por ignorancia del vendedor, se promete algo que no se pueda
cumplir. Por ello la direccion hace énfasis que solo se prometa aguello con lo que se pueda
cumplir.

El curso de ventas es uno de los tantos que la organizacion imparte a sus empleados,
en ellos se pueden ver los contenidos programaticos muy prestos a incorporar la disciplina
y €l orden en €l trabgjo; puede verse a los asistentes con la disposicion para cumplir con €l
curso y de participar en ellos como algo excepcional. A diferencia de otros cursos en otras
empresas en gue los asistentes parecieran estar forzados a recibirlo, en Coppel no aparece
ningun rasgo de obligatoriedad, al contrario, los asistentes parecen estar, si no felices, al
menos no inconformes por asistir aellos.

Quise describir los contenidos del curso de ventas, debido ala carga ideoldgica que se
percibe en €ellos. Los cursos son impartidos por gerentes de diferentes areas y todos
manifiestan un equilibrio emocional que les permite interactuar con los asistentes. Como si
ellos hubiesen empezado de la misma manera, son pacientes y se prestan al didlogo con
respeto y amabilidad. Interpreto esto como que a €ellos se les da el mismo trato por la
direccion. En las oportunidades que tuve de charlar con dlos, siempre noté que hacian su
trabajo gustosamente, se percibia el ambiente de trabajo armonioso; el compafierismo del
gue tanto se habla, se hace una realidad. Dispongo una charla con un instructor-gerente,

obsérvese lo siguiente:
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I nvestigador: (C. o. losinstructores no son profesionales, sino que trabajan en
Coppel y parte de su responsabilidad que ellos tienen al trabajar son estos
tipos de cursos, Pedro se me acerca 'y me dice)

Pedro: Yo no soy instructor pero debo participar en |0s cursos.

Investigador: ¢Los programan para que llevar a cabo esta actividad como

parte de su trabajo de gerente?

Pedro: S, €l afio pasado me programaron, pero gue este afio me avisaron una

semana antes de este curso (Observacion en laempresa).

Las personas asistentes han asumido su rol de participantes dentro de un cuadro bien
enmarcado de orden. Al parecer los mismos colaboradores proyectan esos estados de animo
y no aceptan que alguien rompa con €ello. Ese estado de animo lo comparé en distintos
lugares de la organizacion y es parecido; el nivel socia de los trabajadores de Coppel es
semejante, su cultura es muy afin, la mayoria no tiene cursado la secundaria.

6.2.2. El curso de Atencion y Servicio

Las ventas estén muy ligadas, segin la organizacion, a la Atencién y Servicio que el
trabajador le da al cliente. Ya se vio arriba alguna circular que tiene que ver con esta
politica en la accion cotidiana. La Atencidon y Servicio es un ritual que se presenta con la
imagen del interés organizacional hacia el cliente. El cliente debe ver la imagen servicial y
de respeto que Coppel tiene. La Atencion y Servicio es el extra que Coppel da para hacer
sentir a cliente incomodo cuando éste se encuentra con la competencia. Coppel quiere que
el cliente compare cuando esta comprando en otro lugar y que diga, “en Coppel €l trato es
distinto”, “en Coppel me llevan € articulo a casa cuando ellos dicen”, “en Coppel los
plazos son mejores y las cuentas estén claras’. Observen lo que Alberto dice con respecto
de laatencion:

Para: Muebles.

De: Alberto Coppel, Division Tiendas.

Asunto: AYUDA A CLIENTES QUE COMPRARON.

Se ha visto en varias ocasones que € empleado, al terminar una venta,
entrega la mercancia y se olvida del cliente. En ocasiones, los clientes tienen
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gue cargar bultos grandes y pesados sn la ayuda de nadie. Ejemplos de estos,
una persona mayor compré 2 llantas, desde isla muebles hasta e
estacionamiento las llevod rodando, nadie se le acerco para ofrecerle ayuda,
hasta llegar al estacionamiento donde un empleado le ayud6 a subirlas a su
carro. Con esta minima ayuda €l cliente se noté muy agradecido del empleado.
Imaginense si |e hubiéramos ayudado desde la caja. La atencion después de la
venta juega una parte importante para que € cliente vuelva a la tienda
(Circular | de julio. Lunes 2 de julio de 2001. Documentos de la organizacion,
remarcado nuestro).

Lacita arriba nos muestra la insistencia que hacen los directivos para incorporar estos

aspectos de la Atencion y Servicio a cliente, el fin Ultimo, como ya he dicho muchas veces,

es agradar a cliente para que éste regrese a comprar. Nada de ingenuidad ya que de la

practica anterior se obtienen buenos resultados.

En este curso los expositores tratan de ver aspectos que estan ligados con la

competencia. Las préacticas se realizan en las tiendas de la competencia que se encuentran

en e mismo campo, se hacen para sondear cdmo se encuentra ésta. Otro tema de suma

importancia es la redefinicion del cliente Coppel. Hay una practica en donde se visitan

algunas tiendas Coppel y se evalUan a si mismos rigurosamente, tratando de hacer notar que

en la Atencion y Servicio de la organizacidon no se tiene todo cubierto. Con los resultados

en mano y con la presencia de los asistentes se discuten los aspectos en que salié mal la

empresa. Algo de mucha importancia es como Coppel define la Atenciony Servicio:

1)

2)
3)

Para: Gerentes de Cgjas.
De: Enrique Coppel —Direccion.
Asunto: REDUCIR COLAS.
Con la intencién de reducir las “colas’ gque se llegan a formar para abonar, en
dias y horas pico, queremos pedirles que pongan mayor atencion y dar algunas
ideas. Por favor: no se acostumbren a ver colas, no o vean como algo natural.
Cuando la cola esta larga, parate Tu en la cola, toma el tiempo, sufre haciendo
cola, vivelo en carne propiay ve cuanto tiempo perdiste y cOmo te sientes.
Prevé mas, evitala cola, prepérate antes para que no llegue aformarse.
Con mas razon en dias pico. Tengan suficiente cambio, para no perder tiempo
en dar feria.
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4)  Organiza bien tus descansos, que no te falten personas en dias pico y que los
gue estan no se pongan a hacer otra cosa.

5) Pon alguna persona extra, aunque las PC’'s todas tengan su Caera, con
personas extras ayudando, les pueden quitar casos de aclaraciones, o ayudar a
atender més répido con 2 personas y una micro casi se hacen € doble de
recibos.

6)

7)

8) ..

9) Escomuln gue tengamos cola, y que el Gerente conozca la causa de la cola:
“Se descompuso una micro”, “Falté fulanita’, “Ya le pedi una persona al
departamento de personal, pero no me la ha enviado”, “Salié a comer”, “Se
acabd el cambio”, etc., o que necesitamos ahora, es que el gerente lleve a cabo
la solucidn, para no tener colas.

Si no sabes. pregunta. Si no puedes. pide ayuda.

¢Como la ven? ¢Podemos ser capaces de acabar con las colas? Gracias
(Circular | de marzo de 2002. Martes 5 de marzo de 2002. Subrayado y
remarcado del documento).

El Director General acostumbra a lanzar convocatorias como la de arriba, en donde
involucra a los gerentes a pensar sobre un problema real que lastima a los clientes y por
ende a la organizacion. Estas convocatorias sirven para hacer énfasis de que el sistema no
es perfecto, y que la contribucion de los participantes en la organizacion es importante. Los
gerentes que presentan ponencias al respecto son escuchados y cuando el Director General
recibe sugerencias que no van muy de acuerdo con su forma de pensar, las contesta sin
decir nunca quien se la envié, argumentando el por qué si o €l por qué no. Aln con todo lo
anterior, las colas no degjan de estar presentes ocasionando dificultades y molestias a los
clientes.

El curso de Atencidn y Servicio es parte de la filosofia Coppel, regularmente se habla
de que Coppel se esfuerza mucho en otorgar un servicio de calidad y que la Unica manera
es fomentando el cambio de actitud en los trabajadores que se encuentran en Coppel. En el

discurso de Enrique Coppel Luken puede apreciarse la insistencia de tratar de reducir los
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tiempos en gque el cliente malgasta en colas 0 en cosas innecesarias. Se observa también en
laDecision 22 los puntos parainterés de empresas Coppel, por ejemplo:

Decision 22 empleado/ especifica.
Asunto: Curso general sobre Atenciény Servicio
Introduccion

b) Esclaro, que enla Misién Coppel esta primordialmente el servicio.

¢) Nos queremos distinguir por ser la tienda que mejor servicio dé.

d) Hay varios ingredientes para lograr un buen servicio: seeccion,
capacitacion, profesionalismo, sistemas, €etc.

€) Peroloesencial esla ACTITUD. Lograr tener personal con clara vocacion
y ganas de servir. Con la actitud adecuada.

f) Y esto selogra con el convencimiento sincero, no se puede imponer.

g) Hemos tratado de muchas maneras de levantar el servicio en Coppel y esta es
la conclusién de todos esos experimentos.

h) Este curso esta diseflado para provocar un cambio de actitud y una mejora
continua en servicio.

7) ¢Por qué nos interesa tanto en Coppel la Atencion 'y Servicio?

a) Porgqueesla mgor arma para retener al cliente.

b) El ser humano siempre volvera a donde mejor 1o hicieron sentirse.

c) Esmuy facil que la competencia nos quite clientes con precios mas bajos, con
otros articulos, con mas variedad, con mejores instalaciones. No le podemos
ganar en todo. Pero si les podemos ganar a todos en servicio.

La filosofia de Coppel lleva € trato humano en las venas, la atencion y
el servicio es la forma de demostrarlo (Documentos de la empresa, remarcado
nuestro).

Como bien se menciona, la actitud es la variable que mas importa a Coppel y esa
variable depende Unicamente del colaborador. Los directivos tienen muy claro que nadie da
lo que no se tiene y en ese sentido se trabgja en este curso, de igual manera saben que
cambiar la actitud es dificil lograrlo y que para ello tienen que crear los espacios para que
se de ese cambio.

Pero preguntémonos que es €l cambio de actitud, para la psicologia socia se

entiende por cambio de actitud el estudio de las condiciones en las cuales las posiciones

individuales o colectivas cambian de sentido o intensidad (De Montmollin, 1988: 117).
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Las participaciones de los asistentes y de los expositores se convierten al unisono en

un reclamo hacia ellos mismos. cambiar de actitud. La exigencia estriba en hacer

consciencia del servicio y plasmarlo con hechos. Cada uno de los puntos arriba sefialados

son temas gue se desglosan para ser entendidos lo mejor posible, los ejemplos no se hacen

esperar, todos los presentes tienen algo que aportar y lo hacen. Obsérvese como se concluye

con esta Decision, otro slogan que queda evidenciado en la practica.

La proyeccion de videos son gjemplos que muestran el trato incorrecto alos clientes.

Los gerentes comentan --“somos afortunados cuando logramos detectar un cliente que se

gueja’--. Porque los que no se detectan ya no regresan. Coppel ha logrado construir el

concepto de cliente, por ejemplo:

a)

b)

0)

d)

f)

9)

h)

El cliente es la razon de ser y lo mas importante para €l
desarrollo, progreso y porvenir de nuestra empresa.

El cliente merece toda nuestra atencién y cortesia de
nuestra parte, ya que de é depende € éxito de nuestra
empresa.

El cliente no nos molesta cuando solicita nuestros
servicios, al contrario, nos favorece al distinguirnos de
los demas y debemos corresponderle con las mejores
atenciones.

El cliente llega a nosotros buscando soluciones a sus
problemas, nosotros debemos resolver en forma iciente.
El cliente no es extrafno, es parte integrante de nuestro
negocio.

El cliente no debe recibir discusiones, sino buenos
SErvicios.

El cliente es un ser humano que siente, piensa y
reacciona como tal, tratémosle de acuerdo a este
“principio”.

El cliente debe recibir la misma calidad en los servicios
por parte tuya, de igual manera como tu deseas ser bien
servido, cuando tu eres cliente.

Recibamos a todos los clientes con una sonrisa (Curso de
Atencion y Servicio).

314



Con lo anterior se puede advertir que la filosofia Coppel se define en funcion del
cliente y que éste es el artifice para establecer los lineamientos formales de la organizacion.
La observacion empirica del investigador comprueba que estas normas son fuertemente
ingpeccionadas por la estructura organizacional. El cliente, una categoria que no se incluye
en ede trabagjo, cobra vida para explicar el funcionamiento de muchos de los procesos
disefiados, clasificados, vigilados, auspiciados, etc.,, que vinculan todas las partes
funcionales con el Unico propoésito de satisfacerlo. Estos nueve puntos son una muestra de
la imagen, de los rituales, de los simbolos, de la cultura corporativa que Coppel ha
extendido por casi toda la Republica Mexicana. Desde los edificios, la publicidad, los
uniformes, el amarillo y € azul, como una bandera que enarbola los simbolos de Coppel,
como un estandarte que representa una cultura. La exigencia de un uniforme limpio,
planchado, sin manchas y a la medida es laimagen que Coppel da a sus clientes, sin faltar
el gafete con e nombre del colaborador. Imprescindible e imperdonable la ausencia del
uniforme, el trabajador debe asistir con él puesto. En el area de lockers, un espacio no
mayor de 8 metros cuadrados, ubicado en € sbtano de la tienda y que sirve como
estacionamiento de la misma: un espejo del tamario del muro sirve para reflgjar la imagen
del colaborador. Alli socializan los valores comunes de una cultura que se disfraza para
actuar. Los vendedores son esos actores que fingen y callan, que deambulan por los pasillos
de latienda en busqueda del cliente y una vez encontrado presentar con tambor y platillo la
carga ideoldgica de una empresa que ve por ellos, que se preocupa por €llos.

Los expositores de los cursos no se les mira serios, Sino con ganas de hacer las cosas;
el lengugje que utilizan es sencillo y con fuertes tendencias a la cultura social del trabajador
comun. Palabras como “haiga’, “pos’, “trompezar”, “hagamos’, son comunes y establecen

un puente de comunicacion sblido con los asistentes. Una peculiaridad de los expositores es

315



la constante amenaza del examen después del curso, amenaza que se toma en broma pues
los asistentes se rien de ello.

La actitud de los trabajadores es o que mas interesa cambiar. Se insiste mucho en
ello y se le dedica tiempo, hacen simulaciones de trabajadores con una mala actitud y
reflexionan los impactos que puede tener esa conducta. Se comenta que en el piso de
ventas, la atencion que un cliente recibe puede beneficiar o perjudicar, asi que s se
suspende una actividad por atender a un cliente para hacerlo sentir bien es, en Coppel, lo
mas importante.

Obsérvese en €l inciso “g” el reconocimiento que la empresa hace del “ser humano”,
es con lafinalidad de ubicar al empleado para tratarlo como tal, el concepto de cliente que
“compra’ o de laempresaque “vende’ ha quedado rebasada.

La siguiente cita es la experiencia de un gerente en donde se hace manifiesto la
interiorizacion de estos valores, por gjemplo:

Para: todos.
De: Marco Garcia --Tienda 058 LEO.
Asunto: VENTAJAS COMPETITIVAS

Yo como Gerente, algunas veces quisiera contar con algin apoyo extra
por parte de la Direccion como: Grandes descuentos, buen surtido, mas
campafas publicitarias en televison, grandes promociones, etc., ya que la
competencia por las ventas cada vez es mayor.

Pero recientemente en e curso de ICAMI, en la exposicion sobre
Comercio Internacional vimos la conferencia de Karla Fiorina (Directora
Ejecutiva de Hewlett Packard), mencionaba a sus empleados que la estrategia
para el 2001 se basaria en dos vertientes:

1.- Rodear al producto de servicios.

2.- Ser lideres en innovacion.

Reflexionando un poco me di cuenta que en Coppel estamos trabajando
sobre estos dos puntos y me puse a relacionar algunos de los servicios con |os
gue contamos como son: Barfios limpios, aires acondicionados, agua para
beber, estacionamiento, periédico 30 dias, seguro de vida, pago de luz, agua,
gas, cable, estado de cuenta, probadores, paqueteria, cambios, devoluciones,
entrega a domicilio, un afio de garantia, dinero inmediato, Fonacot,
bonificaciones por pronto pago, sistemas de apartado (E.T.P), ropa y muebles
para toda la familia en un solo lugar, crédito a 12 y 18 meses, reconocimiento
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de puntualidad en pagos (Clientes A, B), sin pago inicial, Gerentes para
atencion a Clientes, vendedores capacitados.

Yo me pregunto ¢la competencia ofrece todos estos servicios? ¢Nuestro
personal conoce estas ventajas? ¢Las ofrecen a los Clientes? ¢Hemos
aprovechado al maximo estos recursos? Platica con tus compafieros,
empleados y en fin con todo €l personal que hace posible estas ventajas, hagan
una lista de todas las ventajas con las que contamos ya que estos son solo
gjemplos, pero en realidad son muchos mas, pero jOFREZCANLAS Algunas
veces no e trata de inventar algo nuevo, pedir cada vez mas recursos, sSino mas
bien de conocer tus ventajas y de explotarlas al méximo (Circular 11 de octubre.
Martes 9 de octubre de 2001).

El percatarse del modelo organizacional con e que opera la empresa, como o hace
este gerente, es parte del proposito que Enrique Coppel Luken persigue con las circulares.
Se observa que este gerente hace lo mismo que el Director General: reproducir la cultura

corporativa utilizando el mismo medio y remarcando el interés que los une (ver Fig.

6.2.2.1).

Empleado

DIEEEET &

Fig. 6.2.2.1. Reproduccion dela cultura corporativa de Coppd S. A. deC. V.

La oportunidad de hablar sobre las ventajas competitivas con respecto de la
competencia es una virtud gue se adquiere cuando el modelo cultural corporativo ha sido

interiorizado por los gerentes de las tiendas.
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Con este escenario quiero pasar a comentar €l curso de valores que la organizacion
imparte a empleado Coppel. Quiero desvestirme de complejos para reconocer que este
curso en verdad hace reflexionar a individuo sobre ciertos valores que la sociedad
reconoce gue son importantes y que fuera de cualquiera de las universidades no se tendria
este material. Los empleados Coppel toman muy en serio este curso, aduciendo que les
ayuda a comportarse en forma distinta con sus comparieros.

6.2.3. El curso devalores

Este curso “es una invitacion a reflexionar sobre realidades fundamentales como nuestra
persona, nuestra familia, nuestro trabajo, nuestra sociedad; reflexiones para buscar
caminos que nos ayuden a mgjorarlas. Lograr armonia en estos aspectos de nuestra vida,
es lo Unico que nos puede llevar a ser verdaderamente felices’. Este mensgje se encuentra
en la portada interna del folleto “Aprendamos a Crecer”, curso externo de Coppel pero
disefiado en Coppel. Los temas y materiales fueron aportados todos por la organizacion e
impresos en lo talleres Coppel. Los contenidos de este curso son los siguientes. a) Ser
persong; La persona y el desarrollo de sus capacidades, b) Vivir valores y virtudes; los
valores y las virtudes en nuestra vida, ¢) Hacer familia; La familia, una institucion natural
gue debemos cuidar, d) Tener trabgjo; el trabajo como medio de realizacion personal, €)
Participar en mi sociedad; El ambiente que nos rodea y su influencia en nosotros y nuestras
familias y por dltimo, f) Ser feliz; aprender a ser feliz.

Como puede observarse, en este curso subyacen valores universales, que son la base
de la filosofia Coppel. El grupo CRECE, formacién integral A. C. son los encargados de
impartir este curso cuando se lo solicitan, y al parecer son varias veces a afno. El curso,

como €l resto que son impartidos en Coppel, tiene una duracion de 5 dias en los dos turnos,
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regularmente se empieza a las 9:00 y termina a las 13:00 hrs. por la tarde comienza a las
15:00 y terminaalas 19:00 hrs.

Este curso tiene la particularidad de ser impartido por temas y en cada tema
participan personas distintas. Permitanme comentarles este curso.
6.2.3.1. Ser persona
Esta parte del curso esta dedicada a la persona y el desarrollo de sus capacidades. Enrique
Coppel Luken me dijo en su comunicado lo siguiente: “lo que mas me gusto de tu informe
es donde dices que a ti te hizo ser mgor persona, que tu aprovechaste la tierra fértil, y que
tu te desarrollaste mas, “entr6 un Oswaldo a la empresa y salid uno distinto”. No
“distinto, tu ya eras, ya traias esas semillas... Coppel no cambia, eso |o hacen los genes o
los padres, solo facilita el desarrollo delo que ya trae la persona”. Subréyese los términos
de esta carta con el Ultimo enunciado. La gran interrogante de este tema es ¢qué significa
ser persona? Y de ali se parte para empezar a reflexionar, se comparte esta pregunta con
los asistentes para, finalmente, concluir que ser persona significa ser individual, ser Unico,
ser irrepetible: hombre, unidad organica, racional y social. Se comenta el aspecto de la
dignidad del hombre diciendo que --“nuestra persona esta enraizada en su calidad de ser
una naturaleza superior al resto de los seres vivos’--. Se comentan las necesidades del
hombre haciéndose énfasis a las De seguridad, Fisioldgicas, Sociales, Del yo y las De
autoestima. Se desarrolla el tema de la educacion y la definen como un proceso de mejora
personal, de crecer en autoestima, ir del ser dado al ser pleno, llegar a ser ti mismo y €l de
aprender a ser persona. En esto Ultimo se trabgj6 intensamente.

La autoestima es un tema que crea interés, dicen los expositores que para poder
desarrollarnos, para poder crecer como personas, es importante conocer y saber qué es 'y

cOmMo esta nuestra autoestima. En un principio se sefialé que los contenidos programaticos
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de los cursos se escogian desde la direccién, aqui se va a poder observar el motivo de este
interés.

Laautoestima la definen como sigue: “es el concepto que tenemos de nuestra valia, y
ésta se basa en todos los pensamientos, sentimientos, sensaciones y experiencias que
hemos ido recogiendo a lo largo de nuestra vida, las cuales nos van degjando huella”.
Después de opinar todos los asistentes del curso se concluye con la docena magica de la
autoestima cuadro 6.2.3.1., lo cua se pone a su discusion. Es sabido por todos los que
participan en €l curso que éste es gjeno a la empresa y que los expositores no trabajan en
Coppel, menciono esto debido a que los trabajadores estan acostumbrados a socializar con
sus gerentes de tienda y que al encontrarse con expositores gjenos a ellos, sus conductas son
distintas; participan menos, no opinan demasiado sobre los puntos que se tratan, sus
experiencias estadn en otro tenor (las ventas), etc. Concluye este punto diciendo los
expositores que la autoestima proviene de dos fuentes --“respeto a uno mismo-eficacia
personal”--. El concepto que tenemos de nosotros puede también provenir de la forma en
gue nos vemos. Una buena autoestima nos permite crecer, ser libres, creativos, alegres,

amistosos, sentirnos plenos y con capacidad de dar y recibir.

Cuadro 6.2.3.1.
L a docena mégica de la autoestima

1 Saber y aceptar que todos tenemos cualidades y
defectos.

7 Liberarnos de la culpa d evaluar 1o que queremos 'y
lo que pensamos.

2 Saber que todos tenemos algo bueno, de lo cuad
podemos estar orgull0sos.

8 Actuar de acuerdo a los que decimos, sentimos y
pensamos, sin tener como base la aprobacion o
desaprobacion de los demas.

3 Poder liberarnos de conceptos negativos de nosotros
mismos.

9 Sentirnos responsables de nosotros mismos, ya que
al hacernos responsables de la propia existencia
genera confianza en nosotros mismosy en los demas.

4 Aceptar que todos somos importantes.

10 Vivir auténticamente a aprender a ser congruente
entre la forma de sentir y de actuar.

5 Vivir responsablemente de acuerdo con la realidad,
conociendo lo que nos gustay o que nos disgusta.

11 Fomentar la autoestima en los otros, ya que a
fomentar la autoestima de las personas que nos
rodean reflgjan nuestra propia autoestima.

6 Aprender a aceptarnos, a través de lo que sentimos
y de los que somos.

12 Hallar la vaentia de amarnos como personas y
comprender que ese es un derecho propio que todos
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Cuadro6.2.3.1.
L a docena mégica de la autoestima

| tenemos.

Tomado del folleto “ Aprendamos a Crecer” del curso de Vaores de Coppel, S. A. de C. V.

6.2.3.2. Vivir Valoresy Virtudes

Este punto inicia con una interrogante ¢cudles son las herramientas con las que vamos a
mejorar nuestra persona? Tal parece que en Coppel las persona ocupan un lugar especial.
En el curso se hace sentir a la persona que verdaderamente es importante. La respuestaa la
interrogante son los Valores (ver cuadro 6.2.3.3.). Se mencionan las caracteristicas que
tienen (ver cuadro 6.2.3.2.). Ademas se mencionan cuales son, por ejemplo: a) sociales, b)
Religiosos, ¢) Moraes, d) Intelectuales, e) Estéticos, f) Econdmicos, g) Fisicos y h)

Afectivos.

Cuadro 6.2.3.2
Caracteristicas
Son humanos
S6lo el hombre es el Unico ser capaz de valorar, descubrir y elegir
libremente €l bien.
Son bipolares
Asi como sedad valor que eslo postivo, |o bueno, también se da el
disvalor (o anti-valor) que eslo negativo, [o malo.
Son ar monicos
Para tener una personalidad equilibrada y lograr lafelicidad, hay que
vivirlos todos.
Son jerarquicos
Todos son importantes pero hay unos mas importantes que otros.
Son inmutables
No cambian porque se basan en las necesidades de la naturaleza
humana
Son abj etivos
Existen, creayo en ellos o no.
Son inagotables
Ningun hombre puede agotar compl etamente un valor. Nadie es
perfecto.
Tomado del folleto “ Aprendamos a Crecer” del curso de valores de
Coppel SA.deC.V.

Aqui es donde se pone en préctica la cultura corporativa. En €l folleto se hace la

pregunta ¢cOmo se viven? Y responden todos en coro “A base de repetir actos buenos de
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una manera consciente y libre adquirimos habitos’. Cuando decidimos adoptar estos
Valores y hacerlos vida, ya no solo valoramos, sino que estamos viviendo las Virtudes. En
estos momentos el expositor sefiala larealidad en donde se ponen en practica estos Valores,
diciendo --“porque quiero ser mejor, y lucho por ser: sincero, puntual, honrado,
responsable, respetuoso, veraz, alegre, constante y leal”--. Ahora puede apreciarse que
todos estos Valores han estado presentes en el discurso de la Direccidn, por ejemplo en el
caso de la honradez, obsérvese una carta circulada:

Asunto: RESPUESTA A UNA CARTA DE UN EX-EMPLEADO

...Desgraciadamente los errores de deshonestidad grave no son

perdonables ya que se fomentaria mas. A Coppel le perjudica despedir a

alguien y a su jefe le duele mucho. Es la labor mas amarga de los jefes. Para

trabajar en confianza, en un buen ambiente, son necesarias estas reglas. S uno

se hace a la idea rapidamente de NO TOCAR LO AJENO, vive una vida sin

problemas y trabaja a gusto. Es algo que tenemos que apartar de nuestras

mentes de una vez por todas (Circular |1l septiembre. Miércoles 19 de
septiembre 2001, remarcado en mayuscula del documento. Segundo remarcado
nuestro).

El carécter imperativo se observa al querer borrar una cultura de un plumazo.

Los directivos se enfocan a impulsar permanentemente los Valores que interpretan de
la direccion, al leer estos comunicados, no les queda otro remedio que impulsarlos. La
préctica de este tema culmina con la invitacion a los asistentes “a hacer una lista de
virtudes que le ayuden a ser mejor, a conocerlas y a esforzarte por vivirlas’. Como se vio

en el pasado capitulo, muchas cosas de que las ensefian en estos cursos no son asumidas

Ccomo se desea.

Cuadro 6.2.3.3.
NUESTROSVALORES
Los cuatro valoresde la empresa
1. SENCILLEZ:
Significa:

Humildad: No prometer de més, no presumir, no crear expectativas fasas, dar més de lo que €
cliente esperarecibir. Sin “rollos’.

Simplificacion: En los procesos, buscando la forma mas simple para € Cliente y para € Personal.
De una manera sencillay sin problemas.
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Cuadro 6.2.3.3.
NUESTROSVALORES
L os cuatro valores de la empresa

Ahorro: Haciendo cada vez mas con menos, reduciendo, eliminando lo obsoleto, haciéndolo
econémico. Siempre austeros.

Rapidez: No haciendo perder el tiempo alos Clientes. Dejando de hacer 1o que hacemos para atender
al Cliente. Sn colas.

Facilidades: Que sea tan facil y comodo para los Clientes el comprar en Coppel, que se sientan a
disgusto y desesperados comprando en otro lugar.

Alegria: Quetanto los Clientes como el Personal disfruten dentro de las tiendas. Que vivan dentro de
un ambiente alegre, abierto y de buen humor.

2. CONFIANZA:
Significa:

Honestidad: Somos lo que decimos. Cumplimos lo que prometemaos. No prometemos de més. No
engafiamos a los Clientes, |les hablamos siempre con la verdad.

Lealtad: A nuestros Clientes. Ellos son nuestros patrones. Los que pagan nuestros sueldos. A Coppel
y al equipo de compafieros. Somos una familia.

Veracidad: Le llevamos bien sus cuentas. “Cuentas claras amistades largas’. Le informamos
oportunay exactamente.

Respeto: A las personas. A los Clientes. A los compafieros. Formando una comunidad humana, muy
humana.

Transparencia: Claro. No ocultamos. Somos abiertos. Todo el Personal sabe o mismo. No tenemos
secretos, ni &reasrestringidas. A los Clientes se les puede decir TODA la verdad.

3.SERVICIO:

Significa:

Servir: Dar de si para otros. Atender, ayudar, servir de algo. “Si no vives para servir, no Sirves para
vivir’. Nuestra satisfaccion estd en e ser (tiles para vivir’. Nuestra satisfaccion esta en € ser (tiles a los
demas. Siempre estamos del lado del Cliente.

Ensefiar: A los comparieros, alos Clientes. Con paciencia, con gusto, siendo una empresa-escuela.
Dando o que tenemos. Compartiendo lo que sabemos.

Realizacion: Nos realizamos como personas cuando servimos y servimos bien. “La satisfaccion del
trabajo bien hecho es nuestramejor recompensa’.

Amar: A los demas, a los clientes, a los compafieros, a la empresa. Querer o que hacemos. Amar
nuestro trabajo. Para servir bien hay que amar al préjimo. Buscar su bien.

Util: Que lo que hagamos sea (itil alos Clientes. Escucharlos bien, hacer lo que piden. Preguntarles
constantemente en que podemaos mejorar. Hacerles caso.

4. RESPONSABILIDAD:

Significa:

Responder: Cada quien de su parte. Dando la cara. Afrontando la obligacién. Aceptando lasfadlasy
buscando corregirlas.

Constancia: Haciendo bien las cosas. “Todos los dias, todos |os meses, todos los afios’. Buscamos
“hacer Clientes paratodalavida’, no solo hacer ventas.

Congruencia: Lo que se dice y 1o que se hace es igual. No nos dejamos ir por € “rollo” o las
promesas més all& de nuestras capacidades. Cumplimos y afrontamos la responsabilidad.

Entrega: Al trabgo. A cumplir con nuestros Clientes. Buscando con afén su satisfaccion. Con
esfuerzo y dedicacion.

Profesionalismo: Querer constantemente hacer bien las cosas desde la primera vez. Buscando cada
dia mgiorar un poquito. Cuestionando frecuentemente cdmo hacer las cosas megjor. Como atender mejor a
Cliente. Innovando. Inventando. Probando.

Proactividad: Actuar para prever, planear, no esperar que fale, tomar la iniciativa de lo que se
busca

Innovar: De manera continua. Mejorar 1os procesos. Escoger 10os convenientes sin dejarse llevar por
modas temporales.
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Cuadro 6.2.3.3.
NUESTROSVALORES
L os cuatro valores de la empresa

Los Valores Coppel, Curso de Bienvenida, documentos de la empresa.

6.2.3.3. Hacer Familia

Este punto de “Hacer Familia’ esta ligado con la politica de Coppel acerca del respeto ala
sexualidad. Se proyectan videos que ilustran los valores de respeto ala pargja. El video “si
me quieres demuéstramelo” es un mensaje dirigido a los jovenes a respetarse y esperar €l
tiempo necesario para tener relaciones sexuales hasta que sean casados. Se observa en este
tema la preocupacion de los directivos de mostrar el valor del respeto y otros que se ligan
con la sexualidad de los colaboradores. Se reflexiona sobre las éreas de la personalidad que
sereflejan por ciertas manifestaciones de la sexualidad, véase el cuadro 6.2.3.3.1.

El expositor aprovecha este cuadro para mencionar que --“estas diferencias
esenciales influyen para que actuemos diferente. Actualmente se ha querido reducir la
sexualidad a la mera genitalidad, o exaltar €l sexo con la potencia mas importante del
hombre”--.

Se hacen los comentarios a respecto, debido a que es un tema intenso y a que
generalmente se imparte a jovenes, las participaciones son numerosas. Se ilustra €l
concepto de la sexualidad diciendo que: -- “abarca la totalidad de la persona. Su guia, su
orientacion es un aspecto de la educacion para € verdadero amor ’--. Se percibe que los
ingtructores de estos temas tienen que ver con agrupaciones religiosas por la forma en
exponer los puntos de vista de ellos. Los asistentes prefieren escuchar en lugar de debatir.
Se hace énfasis en que no se deben de confundir, refiriéndose a los asistentes, diciendo --
“la decision consciente de amar a alguien para toda la vida suele confundirse con cinco

sentimientos que son: 1) La admiracion: jesta deslumbrado ante alguien!, 2) La atraccion
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sexual impetuosa, 3) Los sentimientos de lastima o al menos de compasion, 4) Los
sentimientos de culpa (un embarazo anticipado) y 5) La sensacién de complacencia y

bienestar ”’--.

Cuadro6.2.3.3.1.
Areas de la personalidad Manifestaciones de la sexualidad

BIOFISIOLOGICA CUERPO

HORMONAS

IMPULSO SEXUAL

ATRACCION FiSICA

RELACION SEXUAL

AFECTIVA TEMPERAMENTO

SENTIMIENTOS

EMOCIONES

PASIONES

DESEOS

ENAMORAMIENTO

SOCIAL AMIGO (AS)

NOVIO (A)

VOLITIVA CARACTER

QUERER

DECIDIR

ELEGIR

AMAR

INTELECTIVA CONOCIMIENTO DE LA SEXUALIDAD
CONOCIMIENTO DE LA PERSONA DEL OTRO

Folleto “ Aprendamos a Crecer”. Curso de valores de Coppel SA. deC.V.

Todos esos puntos hacen suponer que el Curso de Valores, ademéas de ser un curso
de ética, es también un curso de filosofia, a la vez que se incluye religion, aunque sin
especificar ninglin concepto de Dios.

Una vez visto e tema de la sexualidad se toca el tema de la familia con el nhombre --
“La familia una ingtitucion natural que debemos cuidar”--. El expositor inicia el tema
diciendo esta frase de Santo Tomas de Aquino --“la base de la familia es el matrimonio, el
matrimonio es un proyecto de vida exclusivo, comin, definitivo, fundado en un compromiso

nacido en el amor, por e cual un hombre y una mujer se entregan el derecho mutuo,
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perpetuo y exclusivo sobre sus vidas’--. Posteriormente después de comentar algunas cosas
al respecto se define a la familia como sigue:

Conjunto de personas unidas por lazos de amor gue crecen juntas, y
se ayudan a perfeccionarse.

La misién de la familia es insustituible, en ella la persona se siente
aceptada y querida como es.

La familia esfelizsolo si cada persona de las que la integran esfeliz

La familia es la primera escuela de virtudes humanas. Lo que la
persona aprende en ella seré determinante para toda su vida.

La familia es el ambiente natural del amor y el ambiente natural para
educar.

La familia es el lugar donde la persona nace, crece, se desarrolla y
muere (Del folleto “Aprendamos a Crecer” del Curso de Vaores de Coppel
S A.deC. V..

Luego los expositores hacen la siguiente pregunta --¢/Qué se necesita para tener una

buena familia?--. A lo que responden todos en coro:

Vivir los valores.

Proponernos un ideal de familia.

Proponernos metas concretas para lograrlo.

Conocer larealidad de mi familia hoy.

Conocer larealidad del ambiente en que se desenvuelve mi familia.

Descubrir objetivos para megjorar mi familia.

Lograr un clima de ambiente apropiado para conocernos, aceptarnos
y ayudarnos con nuestros defectos y limitaciones (Del folleto “Aprendamos
aCrecer” del Curso de Valoresde Coppel SAA. deC.V.).

Posiblemente ahora se pueda entender parte de esta organizacion cuando los
colaboradores comentan acerca del comparierismo que existe en la empresa. De igual
forma, de la cohesion que manifiestan los actores cuando se necesita algo de ellos, ya sea
por alguna necesidad imperiosa o por algun faltante en su area de responsabilidad. También
esto pudiera entenderse cuando se ve a la gente que no imprime su hora de llegada en

ninguna tarjeta de inasistencias. O cuando Enrique Coppel habla de la metafora familiar o
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la del equipo de béisbol, algo asi como una extension de lo que se ensefia en el curso de
valores, por ejemplo:

Asunto: Convencién anual de Coppel 2002.
Responsable: Enrique Coppel.
Dirigida a todos |os gerentes de tiendas, de zona, de linea y directivos.

Quiero decirles que es un gran honor para mi ser parte de este equipo
tan bonito y quisiera aprovechar al méximo estos minutos donde una vez al afo
estamos reunidos. La razon principal de este evento es agradecerles a cada
uno, y a sus pargjas, por su trabajo en Coppdl, y queremos que estén muy
contentos en este fin de semana, porque ademas. jse lo merecen! (Decisién 63,
enlacircular IV de febrero).

El discurso del Director General se comparte con todos los asistentes y se manifiesta
en los hechos, asi como se vio en la convencion anual de directivos. Paratocar €l siguiente

tema, los expositores hacen la siguiente pregunta, --¢/Qué haremos para tener la familia que

gueremos?-- Los asistentes a coro recitan:

Conocernos a nosotros mismos.

Conocer la dituacion familiar tomando en cuenta las relaciones
familiares.

Buscar informacion de otras fuentes.

Analizar objetivamente |la realidad.

Destacar o positivo, lo importante, 1o probleméatico.

Conocer lo tipico de la edad.

Conocer lo tipico del caracter.

Estudiar temas de familia que nos ayuden a saber mas.

Tomar buenas decisiones con la informacidn recabada acerca de
nuestra familia.

Pero sobre todo jMucho amor! (Del folleto “Aprendamos a Crecer”
del Curso de Valoresde Coppel S. A. deC. V.).
Asi es como termina esta parte del curso para luego continuar con el tema siguiente.
Antes de iniciar el siguiente tema se observa en los asistentes que manifiestan tranquilidad
y S0Siego, no se miran inquietos ni apresurados por querer dejar el espacio fisico. En su

mayoria son jovenes que empiezan a gjercer cierta influencia en la economia familiar

327



aportando su ingreso. También inician su etapa productiva y la empresa les abre el espacio
profesional donde ellos serdn entrenados, capacitados y habilitados para ser gente
productiva sin perder la perspectiva de lo que significa “tener familia’. La pregunta que
sigue en mi mente es ¢por qué la molestia de dar estos cursos a los empleados? ¢Para qué
generar toda una infraestructura académica cuando se pueden ahorrar miles de pesos
simplemente usando la mano de obra de los trabajadores? Las respuestas que obtengo
llegaron hasta el final de la jornada de este trabajo, simplemente €l trato de los directivos
con la gente responde a su base cultural de tener el respeto alavida, al didlogo, al respeto
de los demas, a sanar €l espiritu del colaborador, atratar alas personas como personas, €tc.,
todo eso contenido en el modelo Coppd para perpetuarlo de generacion en generacion.
6.2.3.4. Tener trabajo

Este punto se centra més a los aspectos de la organizacidn, se hace la pregunta--¢Y nuestro
trabajo qué... ?-- En este tema se incorpora el mensgje siguiente: --“¢l trabajo es un deber y
un derecho del hombre’--. Para luego definir estas dos partes, primero, -- “como deber es
necesario gue la persona desarrolle sus capacidades a través de un trabajo. Que responda
a las necesidades de su familia con un ingreso econémico, y que mejore su ambiente con
un trabajo digno”--. Y como derecho dice lo siguiente: --“la persona requiere de un
trabajo para ser (til a la sociedad”’--. Se va a observar que parte de lo comentado paginas
arriba con respecto a la eficiencia, productividad, calidad, etc., se dgard ver en este
apartado del curso, por gemplo: -- “el trabajo humano debe ser un trabajo bien hecho y
bien hecho quiere decir ”--:

Bien acabado, completo, terminado a tiempo, oportuno, Sin errores.
Con competencia técnica.

Con perfeccion humana.

Con espiritu de servicio.
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Realizado con amor (Del folleto “ Aprendamos a Crecer” del Curso de
Valoresde Coppel S. A.de C. V.).
Se hace la observacion de que el trabgjo bien hecho:
* Dignificaaquien lo desempefia.
* Llenade orgullo asu familia.
* Colabora con €l progreso de la empresa donde se desarrolla.

La dindmica del curso se hace con participaciones de los asistentes, se les preguntan
opiniones con respecto alo que se esta viendo y se les pide que participen cuando quieran
hacerlo. Se leen los enunciados del folleto de tal manera que se incorporen al trabajador. Se
lee --“Estas virtudes que nos perfeccionan como persona, son las que van a dar sentido al
trabajo. El trabajo es una ocasion esforzada, todo trabajo implica esfuerzo, fatiga,
cansancio. Sn esfuerzo no se puede hablar propiamente del trabajo”--- (Del Folleto
“Aprendamos a Crecer” del Curso de Vaores de Coppel S. A. de C. V.). Leido este
enunciado, se pasa a una ronda de preguntas y respuestas para conocer la opinién de los
asistentes con respecto al trabajo. Se ensalza los aspectos de la realizacion personal y €l
servicio que pueden dar a cliente. Los expositores tocan de nuevo el punto de la actitud
positiva, diciendo que sin ésta, todo lo que se haga carecera de valor. La actitud positiva
hacia el trabajo permitira valorarlo como:

Medio de desarrollo personal.
Medio para tener casa, vestido, alimentacion y educacion.
Como un servicio a los demas (Del Folleto “Aprendamos a Crecer”
del Curso de Valoresde Coppel S. A. deC. V.).
Después de dejar apuntado lo de la actitud positiva, se forman grupos de trabajadores

para armar un rompecabezas, la dindmica es como sigue: se forman los grupos y se
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establece un tiempo para participar cada equipo, se define el tiempo de cada equipo
tratando de armar una parte del rompecabezas mientras el resto del grupo observa y ayuda
pero sin intervenir fisicamente. Al término del tiempo €l otro equipo entra en accion para
tratar de armarlo en el menor tiempo. El objetivo de la dinamica es observar lo Util que es
cuando los trabajadores participan en objetivos comunes y la ventgja que se tiene cuando
los grupos de trabajo se orientan hacia ese mismo objetivo. De lo anterior, los expositores
entran al curso con el temade lasinergiay definen el trabajo en equipo diciendo:

Un grupo de personas que persiguen un objetivo definido y estan de acuerdo

con é; que buscan la forma mas eficiente de coordinarse para conseguirlo con

la participacion de todos y se ayudan entre si (Del Folleto “Aprendamos a

Crecer” del Curso de Valores de Coppel S. A. deC. V.).

Los instructores insisten que trabgar en equipo no significa --“trabgjar juntos ni
trabgjar al mismo tiempo”--. Sino que se deben tener acciones para €l trabgjo de equipo
tales como:

Union.

Coordinacion.

Solidaridad.

Comunicacion.

Involucramiento.

Fraternidad.

Participacion.

Resultados (Del Folleto “Aprendamos a Crecer” del Curso de Valores
de Coppel S. A.deC. V.).

Las anteriores se gemplifican con las experiencias de los trabgjadores, no sin decir
los beneficios que se obtienen de esas acciones: --“S sabemos trabajar en equipo seremos

un miembro Util y valioso dentro de cualquier agrupacion a la que pertenezcamos. familia,

equipo deportivo, empresa, ciudad, etc’-- (Del Folleto “Aprendamos a Crecer” del Curso
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de Valores de Coppd S. A. de C. V.). Se observa también que se enuncian los obstaculos y

requisitos:
Obstaculos Requisitos

Cada persona tiene - Un objetivo en
objetivos propios y comun y estar de
no estdn de acuerdo acuerdo con e
con los del grupo. grupo.
Egoismo. - Cooperacion.
Rumores y chismes. - Comunicacion.
Desinterés. - Involucramiento.
Antagonismo. - Comparierismo.
Individualismo. Espiritu de equipo.

Del Falleto* AprendamosaCrecer del Curso de Vaoresde Coppel S. A.deC. V.

Se observa como los instructores se orientan a no dgjar nada sin explicacion y
ademas, antes de entrar al otro tema hacen una especie de repaso, obsérvese lo siguiente:

El trabajo es un derecho humano.

El trabajo es un medio de realizacion personal.

En el trabajo tengo amigos.

A través del trabajo aprendo a hacer equipo.

Con mi trabajo sostengo ami familia.

Con mi trabajo sirvo alasociedad.

Con mi trabgjo cumplo con los planes de Dios de ser una mejor
persona (Del Folleto “Aprendamos a Crecer” del Curso de Valores de
Coppel S. A.deC. V).

El Curso de Vaores, como se puede apreciar, trata de ir més alla de una mera
informacidn, se insiste para que se viva bgjo este modelo organizacional. Los expositores
manifiestan las bondades de trabajar para la gran organizacién Coppel, no dejandome

ninguna duda de que el modelo corporativo y managerial son asumidos, en gran parte, por

las autoridades organizacional es para luego reproducirlo a la base de la organizacion.
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6.2.3.5. Participar en mi sociedad

Este tematrata de vincular al trabgjador, a menos informativamente, con la sociedad. Para
el tema fue necesario definir algunos conceptos que restan eficacia en la labor cotidiana del
vendedor y de cualquier trabajador de la organizaciéon. El punto en cuestion trata con €l
tema “necesitamos de los deméas’. Los instructores hacen una serie de gjemplos que van
dirigidos a entender lo que eso significa. Dice el folleto --“tenemos la necesidad de
acercarnos a los demas para saber como ven ellos la realidad y para explicarles como la
vemos nosotros’-- e inmediatamente pasan a definir la soberbia, que es considerada un
enemigo a vencer, dicen: --“la soberbia es una sobrevaloracion de uno mismo, que nos
hace creer que somos mas de lo que en realidad somos. Que siembra division, discordia 'y
aidamiento entre las personas, familias y empresas”-- (Del Folleto “Aprendamos a
Crecer” del Curso de Vaores de Coppel S. A. de C. V.). Para luego continuar con el
significado de la humildad, --“necesitamos de la humildad para conocer, comprender y
aceptar los puntos de viga de los demas’ -- (Del Folleto “Aprendamos a Crecer” del Curso
de Vaoresde Coppel S. A.deC. V).

Un punto que me parecié de sumaimportancia fue --“esto se oye bien pero no es facil
de lograr”-- conceptos como convivir, afabilidad, gratitud, respeto mutuo, alegria son los
enunciados en el folleto y los describo por creer que son importantes:

Convivir: Tener vida social, no se reduce a estar unos cerca de otros,
sino que radica en que cada cual viva teniendo que contar de alguna forma
con la vida de los deméas. En la préactica se requiere de una virtud que
regula estas relaciones de los hombres, se llama afabilidad.

Afabilidad: Esta virtud nos conduce a hacer agradable y gustosa la
vida de quienes nos rodean. Y aunque no es muy reconocida, cuando hace
falta se nota mucho y dificulta el trato y las relaciones humanas. Sé afable.

Gratitud: En nuestra vida de reacion facilmente se olvidan los
favores, |os servicios recibidos porque no |os apreciamos, somos ingratos y
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no les damos importancia. Muchas veces e solo decir jgracias! Introduce
alegria entre los hombres y descubre un gran corazon. Agradece.

Respeto mutuo: El respeto mutuo es indispensable para no caer en la
incomunicacion de las diferencias individuales. Debemos reconocer la
legitima pluralidad de opiniones personales que siempre habra vy
respetarlas. Respeta.

Alegria: La alegria como virtud no es fisiologica, no es ruidosa, no
es artificial, es fruto de una riqueza interior no improvisada. Conservar la
alegria presupone un esfuerzo: El ver e lado bueno de las cosas. La
tristeza oscurece el ambiente y hace dafio; la alegria en cambio contagia a
los demés y es estimulo para procurar no perderla. Sonrie (Del Folleto
“Aprendamos a Crecer” del curso de valores de Coppel S. A. deC. V.).

Estos Valores son en gran parte la columna vertebral que mantiene erguida a la
organizacion. Se observa la insistencia de que estos Vdores se asuman por todos los
presentes en el curso, se les pregunta si existen dudasy que con toda confianza la hagan del
conocimiento de todos, para asi poder responder entre todos.

El siguiente punto es “andlisis de mi situacion social” aqui al parecer la idea del
curso es que los trabajadores se algjen de todo lo que les pueda causar dafio, alcoholismo,
drogadiccion, narcotréafico, violenciay el aborto. El expositor pregunta --“¢Como nos estén
influenciando?-- Y empieza una ronda de opiniones, no queda nadie sin decir algo o
manifestar que tuvieron una experiencia con alguno de su colonia.
6.2.3.6. Ser feliz
Por dltimo se ve el tema “aprender a ser feliz’ y leen un enunciado de Aristételes “--la
felicidad es ese bien Ultimo al que todos aspiramos’-- y concluye el expositor leyendo algo
del folleto --“... latarea de “aprender a ser feliz” ha de ser un objetivo constante en todas
nuestras actividades. Con la felicidad no se topa nadie a la vuelta de la esquina, sino que

hay que fomentarla dia a dia”-- (D€l Folleto “ Aprendamos a Crecer” del Curso de Valores

de Coppel S. A.deC. V.).
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A la despedida de este curso, se miran las caras de los asistentes y la de los
expositores satisfechas. Se despiden todos los asistentes con un apreton de manos y
dandoles las gracias diciendo --“estuvo muy bonito el curso”--, otros --“nunca me imaginé
gue me laiba a pasar slper”-- y otras cosas en torno alo magnifico que habia resultado el
Curso de Valores. Este curso de valores dura 5 dias hébiles, los empleados son
comisionados para asistir al curso por su gerente de tienda y a plena satisfaccion del gerente
aguellos acuden.

Para la direccion general es importante que todos los trabajadores conozcan al
menos |lo que Coppel tiene o hace, en tal sentido emitieron una decision que involucra estos
aspectos recién vistos arriba, por gjemplo:

Decison No. 89-C

Fecha: octubre de 2001

Asunto: RESUMEN MANUAL NOSOTROS SOMOS COPPEL
RESPONSABLE: Alberto Coppel --Division Tiendas|.

Carpeta: Empleados.

Seccion: General.

Centro: Todos.

Motivo: hacer un resumen del manual y facilitar su lectura, al quedar en todos
los centros esta decision.

DECISION:

Para Coppel esimportante que todas las personas que se integran a la planta
productiva de esta empresa, conozcan su estructura

1.- Tiendas
a) Enmuebles.
b) Enropa.
¢) Cajas de abonos
2. Estructura en cada ciudad.
a) Distribucién
b) Cobranzas
c) Personal.
3.- Estructura en cada region.
b) Bodegas.
4.- Estructura central.
i. Personal.
ii. Capacitacion.
iii. Disefio.
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iv. Contabilidad.
v. Auditoria.
vi. Inmuebles.
vii. MCC.
viii. Publicidad.
iX. Mercadotecnia.
X. Compras.
xi. Sstemas
5.- Atencion y Servicio.
6.- Tu imagen
xii. El uniforme.
xiii. Tu vocabulario.
xiv. Lahumildad
xv. El gafete.
xvi. Laayuda mutua.
7.- Recomendaciones.
xvii. Puntualidad.
xviii. Responsabilidad.
xiX. Honradez
xx. Amabilidad
8.- Informacién general.

Esta Decisidn es sin duda un esfuerzo para que en las tiendas exista al menos esta
informacion que les es muy Util para informar a los recién ingresados sobre las politicas,
normas, sistemas y valores a los que se deberdn de asumir una vez sean admitidos
permanentemente en la corporacion Coppel S. A. deC. V.

Resumiendo, considero importante confirmar que en el piso de ventas y
practicamente en toda la tienda los valores antes mencionados han sido parala organizacion
un pilar fuerte y estable con el que han construido el modelo de cultura corporativa. El
modelo Coppel, como lo he percibido, es un constructo como lo es la propia cultura
organizacional que ha servido para encausar la fuerza ideoldgica de una familia que se ha
dedicado a comercio desde toda la vida, a menos desde la llegada de “Papéa Polén”; un
comercio digtinto, en lo que respecta a trato humano, un modelo que ha puesto como

piedra angular los valores universales y los valores de la propia familia Coppel. Las

335



metaforas del equipo de béisbol, de laescuelitay de lafamiliacomo otras, han servido para
construir un didlogo entre todos los miembros de la organizacién. Cuando Enrique Coppel
Luken dice algo referido a la familia 0 a algin equipo de algin deporte se sabe
sobremanera a qué se esta refiriendo, no queda duda. También saben que cuando dice que
s un jugador no quiere participar en el equipo, el gerente conoce la politica del equipo, de
tal manera que ese jugador se hace prescindible e inmediatamente es retirado del equipo. Es
tanto el éxito del modelo Coppel que Enrique Coppel Luken sabe que este modelo debe ser
instalado en todas las sucursales en la forma mas rapida posible y aun en las 185 tiendas
gue acaban de adquirir, véase al respecto este ejemplo:

Circular 11 de marzo

Martes 12 de marzo de 2002.

Para todo el personal

De: Enrique Coppel.

El “secreto” mas conocido es que Coppel comprd las acciones de las empresas
CANADA, una cadena de 174 zapaterias en México, 9 en Los Angelesy 2 en
Oakland, conocida por todos de una larga tradicion, decir CANADA, es decir
zapatos.

La cadena de tiendas va a formar parte de Coppel con personal contratado por
los gerentes que estaran a cargo de estas tiendas. En promedio tienen 4-7
personas por tienda.

En las tiendas CANADA se va a instalar el sistema Coppel al 100%, y va a
poder hacer todo lo que hace una tienda Coppel. Seran como mini-tiendas.

El proceso ya seinicid y poco a poco van a irse integrando.
RECOMENDACIONES:

1.- No hablar mal ni despectivamente de CANADA, ni criticar. Nada de malo.
Sblo busqguen, fijense y aprendan de lo bueno. Escribanlo y repdrtenlo.

2.- Nada de “triunfalismos” o “conquistadores”, “no presumir”. Lo menos
gue digamos, mejor. Ademas, va a estar muy dificil €l proceso y nos puede
perjudicar en lo que estamos haciendo ahorita.

3.- No conflictos. Al personal de CANADA lo mandan sus jefes. Hasta que no
estén contratados por ustedes, no son sus jefes. Respeten € mando del jefe
actual. Los jefes actuales de CANADA que deseen trabajar en Coppel, que lo
soliciten en personal.

4.- Vamos a integrarnos en un solo sstema y un solo equipo humano, de la
manera mas rapida posible para evitar e “Nosotros VS. Ellos” y ser uno solo
de golpe.
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5.- Podemos integrar Coppel no sélo 174 tiendas en México, sino también a un
buen grupo de personas. Muchos con una experiencia zapatera de mucho
valor.

6.- No sabemos s sigue el nombre CANADA, otro nuevo, Coppel, o Coppel-
Canada, pero si queremos atender al mismo mercado popular, a crédito.

7.- Tenemos planeado abrir 30 tiendas Coppel, mas esto de CANADA, nos
puede complicar todo, por favor no se compligquen, no exageren, no le “pongan
tanta crema a sus tacos”, no ayudan haciéndose “importantes” o “sentidos”;
s no selestoma en cuenta. Es buena época del afio para empezar esto.

8.- Consulten lo que necesiten con su jefe primero, si no con € jefe de su jefe,
etc. ... vamos a probar, utilizar los canales de linea de mando en dos sentidos.
9.- Les pido su colaboracién y su atencion con los demas (documentos de la
empresa, negritas nuestras).

Se percibe un extremo cuidado por parte del director general de no violentar las

adquisicion y de la oportunidad de contratar a nuevo personal, obsérvese:

Circular 1V de febrero de 2002.

Martes 26 de febrero de 2002.

Para: todos.

De: Alberto Coppe --Division Tiendas .
Asunto: NUEVAS SUCURSALES

1) Estamos en negociaciones para comprar una cadena de zapaterias.
En una préxima circular se lesinformara con mas detalle.

2) Por e momento, necesitamos ir seleccionando personal para atender
estas nuevas zapaterias, para Marzo proximo.

3) Ocupamos Gerentes de Ropa, Encargados (as) de Zapaterias (que
puedan ser personas con experiencia en Isla y/o Ventas de Ropa),
Vendedores (as) de Ropa e Ila Ropa.

4) Para las siguientes ciudades donde no tenemos todavia tiendas
Coppsdl.

relaciones con la estructura recién adquirida ademas de aprovechar la experiencia zapatera
para capitalizarla en su modelo. La transculturacion de Coppel hacia Canada es un proceso
gue debe concluir lo més rapidamente posible con el objeto de seguir avanzando en el
crecimiento de la organizacion. Obsérvese los contenidos ideoldgicos que persisten en el
discurso y la manera en que debe ser entendido y asumido. Dias antes de ser adquirida la

organizacion Canada, Alberto Coppel hacia comentarios con respecto a la nueva
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5) Si tu tienesalgun interés en vivir o ir un tiempo (1/2 afio minimo) a
una de esas ciudades, por favor, enviame una nota con tus datos:
nombre, puesto actual...

6) Las nuevas oportunidades de empleo y vacantes en Coppel
quisiéramos que primero las tomaran los empleados antiguos antes de
meter a nuevos (Observacion en la empresa, documentos de la
empresa).

Con lo anterior cierro este capitulo, no sin antes manifestar que en Coppel €l trabajo
se hace pensando en la eficiencia, productividad y eficacia pero sin descuidar el lado
humano de la organizacion. De igual manera incluyo la propuesta de Anzizu (1985) del
modelo de cultura organizacional por ser el que mas se asemejay que incluye casi todos los

aspectos que he observado en la organizacion:

Valores, creencias y principios que influyen en los fundadores y lideres (de orden social, familiar, sectorial, educativo,

laboral, etc.)

Creencias, valores y principios de los FUNDADORES y LIDERES sobre la rdacién de la organizacién con su entorno
(adaptacién) y sobre su funcionamiento integro (integracion), evaluados 'y desarrollados por la organizacion a través de

los afios

CULTURA “

Principiosy creencias compartidos por |os miembros de la organizacion

COMPORTAMIENTO

(formas de reacionarse
los miembros de la

organizacion)

EXPRESIONES
(frases, paabras y ritos
gue suelen usarse o
escribirse repetidamente
y que tienen un
significado concreto).

“OBJETOS’
(tipos de edificios,
oficinas, disposiciones
de lugares de trabajo,
formas de vestir que se
consideran  aceptables,
etc.)

Cuadro 6.2.3.6.1. Model o de Cultura Organizacional. Propuesta de Anzizu, 1985, en Diez, 1999: 132.
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Capitulo VII

Asi la cultura se trasforma en modelo...
7.0 Conclusiones
El estudio de caso de la organizacién nos ha aportado valiosas ensefianzas. La primera es
gue através de la cotidianeidad, se conocen las formas y los procesos a los que se adhieren
los sujetos actores en una labor organizacional, conociendo de esa manera las estructuras
sociales que se construyen y le dan sentido a quehacer laboral. La segunda, es que
mediante la técnica de la observacion participante los diversos fendbmenos que ocurren in
situ son conocidos y consignados de manera inmediata para su posterior explicacion alaluz
de diversas teorias. Y una tercera, es que mediante este tipo de investigaciones se
contribuye a dar respuestas a nuevos fendmenos tales como los modelos de ensefianza de la
cultura corporativa, las distintas formas de gestion administrativa, la incorporacion de
valores para acrecentar la efectividad organizacional, etc. Abriendo ademés el campo de los
estudios organizacionales, aun conociendo las limitaciones que tiene el estudio de caso.

En e estudio del nuevo ingtitucionalismo, la ingtitucion representa un orden o
patron social que ya ha alcanzado cierto estado o propiedad y que para llegar a ello se hace
uso del proceso de institucionalizacion. Asi e modelo de cultura corporativa es construido
por lafamilia propietaria de la organizacion, primeramente, para aumentar la efectividad de
la organizacién, creando ingtituciones solidas para dar cuerpo y consistencia al modelo
organizacional con €l que se basara la entidad social para regular las acciones que daran
formay sentido a los objetivos a alcanzar. Y segundo, en el establecimiento de patrones de
conducta orientadas a reconstruir permanentemente el modelo corporativo, en una suerte,

de dialéctica constructivista para mejorar los sistemas administrativos.
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El modelo organizacional es asumido en primera instancia por los medios directivos
y gerenciales como un fendmeno de imitacion, de sentirse impelidos a reproducir el modelo
como una forma de vida organizacional, sujeta a la habituacion creando pautas rutinizadas
féciles de aprehender. Los directivos y principamente los gerentes muestran en su
desempefio una fuerte dependencia de los sistemas administrativos y se basan en ellos para
latoma de muchas de sus decisiones. Aunque se cuenta también con una libertad decisoria
no siempre toman su tiempo para verificar si estédn dentro o no de la norma en cuestion,
dando cabida al sentido comin en el proceso de latoma de decisiones.

De lo anterior se desprende que las metéforas usadas en e discurso de la
organizacion, de la familia, de la escuela e incluso del equipo deportivo, sirven para
acomodar conceptos gque van dirigidos a orden cognoscitivo para luego incorporarlas al
sujeto ayudandose de los valores que son mostrados por la jerarquia en la cotidianeidad
organizacional.

El modelo ingtitucional en lo que se le llama isomorfismo normativo explica en
parte por qué la organizacion manifiesta una fuerte necesidad en la contratacion de
profesionistas de diversas universidades del pais. Del mismo modo, su desarrollo vy
crecimiento los obliga a una permanente capacitacion para reproducir de ese modo €l
modelo corporativo organizacional. Las contrataciones de personal con careras
profesionales dan muestra de un avance en €l tipo de recursos que la organizacion necesita.
En un principio esto no ocurria por no tener demanda laboral de profesionales de las
diversas carreras. Hoy la demanda de esos profesional es se hace evidente con mayor énfasis
pues solo en laentidad la oferta de egresados de las diversas carreras es intensa fomentando

asi una fuerte demanda laboral a menor costo.
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La familia que dirige la empresa le imprime a modelo organizacional sus propias
caracteristicas inclusive cuando dicho modelo fue en parte modelado de empresas que ya
existian en el entorno econdmico.

La sutileza de la direccion para dirigir, constata que la teoria de las relaciones
humanas ha sido puesta a funcionar como una estrategia para aumentar la efectividad de la
organizacion. Lo anterior se hace manifiesto por el llamado permanente en la toma de
decisiones, del involucramiento en las tareas y del sensible trato a las personas. La
ideologia que cruza los espacios fisicos e intelectuales de la organizacion le da consistencia
a modelo en cuestion. El “por favor y el gracias’” median en el intercambio de las
relaciones y funciones adminigtrativas, dando cuenta de una direccién consensuada y de
mucho apego a respeto de la gente. La gestion se convierte en una herramienta humana 'y
sicologica, ademas de ser el instrumento ejecutor en el cumplimiento de las tareas y metas
gue se persiguen en la organizacion. Se puede hablar de un modelo cuya naturaleza
fundamental descansa tanto en la cultura corporativa como en los procedimientos formales.
Lo anterior se puede apreciar por ejemplo, cuando los trabajadores prefieren permanecer en
la organizacién incluso en sus dias libres haciendo un paseo por los espacios de la tienda.
La fuerte dependencia de los sujetos para con la organizacién denota una metafora que no
he contemplado en este trabajo que es ladel hogar, metéfora que explica el porgqué el sujeto
ve en la organizacion su propia casa.

Los procedimientos formales pueden entenderse en los rituales o en los procesos
administrativos que se han ingtituido en la organizacion como las juntas rapidas, el [lenado
de la hoja de actividades, la plética del gerente con e colaborador de los 20 minutos
semanalesy del entrenamiento de éste, lapre-revision diaria, los cursos que se imparten, las

juntas de los gerentes. El que los sujetos hayan incorporado e marco ingtitucional de la
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organizacion es muestra de la intensa cultura corporativa que pesa sobre ellos ademés de
asumirla fomentando la atencion institucional.

El modelo corporativo es una construccién gue inicié justo con su fundador, padre
del actual director general. En dicho modelo se percibe el isomorfismo en sus primeras
etapas de construccion de una empresa departamental. Los directivos de la organizacion
estan fuertemente vinculados con la competencia en lo que tiene que ver con precios,
politica salarial, prestaciones y estructura. La fuerza con que las normas, reglas, sistemas,
procedimientos, estdndares se institucionalizan, habla de una racionalizacion y rutinizacion
de los eventos.

La metéfora escuela-empresa es unarealidad (figura 7.1).

Modelo Organizacional

Direccién

Cultura Corporativay
Managerial

Estructura administrativa
(decisionesyy circulares)
Cursos:

Curso rapido de ventas
Curso de ventas

Curso de bienvenida
Curso de valores

Curso de atencién y
servicio

Mejora Continua Coppel

Meté&fora Equipo
Coppel

Meté&fora
Empresa-
escuela

Trabajadores:
Vendedoresde
piso, deisla,
gerentes,
administrativos,
directivos

Metéfora
dela
familia:

Entorno Coppel

Compafierismo
Confianza
Ambiente
Respeto
Comunicacion
(abierta, efectivay
constante)
Competencia
Atencion y Servicio

Familia

Fig. 7.1 Modelo de Cultura corporativa de la organizacion
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La organizacion instrumenta, como estrategia corporativa, un modelo de ensefianza hacia el
cambio organizacional. El cambio planeado por la organizaciéon, visto en agpartados
anteriores, es una necesidad. Asi el cambio, entendido como la modificacion de fuerzas que
mantienen el comportamiento de un sistema estable, se convierte también en una estrategia
del modelo organizacional. Por lo que dicho modelo devela dos tipos de fuerzas, a unas les
Ilamo fuerzas atrayentes que son las que ayudan para que se dé el cambio. Y a otras les
[lamo fuerzas repulsivas por que se resisten a que el cambio se produzca. La capacitacion
es una herramienta orientada al mejoramiento de la organizacion y de los sujetos. Antes de
entrar a modelo de enseflanza quisiera marcar paso a paso € modelo de cultura
corporativa.

Lafigura7.1.1. muestra los niveles de actuacion de la jerarquia. Esos niveles sirven
para distinguir la actuacion en las funciones que se realizan en la organizacion, denotando
la marcada diferenciacion que existe en laempresa. La manera de vestir, la forma de hablar,
el uso de la tecnologia son e dominio en € nivel gerencial, mientras que en €l nivel
operativo el mangjo de los codigos y precios, el conocimiento de los articulos en cuanto a
su funcionamiento, la exhibicién, el manejo de las marcas, hace la diferenciacion en dicho

nivel.
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AltaDireccion
(discurso enunci ativo)

ORGANIZACION

Nivel Gerencial (prescriptivo)

Nivel operativo: vendedores, de mostrador, etc.

Fig. 7.1.1. Diversos niveles de actuacion

La siguiente figura 7.1.2. muestra los digtintos niveles de reproduccion del modelo
organizaciona. En ella se observa que la organizacion, desde el nivel directivo bgja la
cultura corporativa auxiliandose de la jerarquia hasta llegar al nivel gerencial, que es de
donde se apoya la direccion para socializarla entre los colaboradores sin rango de autoridad.
El primer triangulo se ensancha hasta llegar al nivel gerencial. Los gerentes retoman la
ideologiade ladireccién y en el contacto directo con los colaboradores confirman la cultura
corporativa, recayendo en este plano la mayor responsabilidad para bajar dicha cultura
hasta |la base de la organizacion. Se observé que los principios y las creencias compartidas
en los fundadores y sus lideres organizacionales cohesionan la cultura corporativa

impactando fuertemente el comportamiento de los colaboradores mediante las diversas
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formas de actuar y relacionarse. Las frases, las palabras, los enunciados que suelen
escribirse repetidamente en las [lamadas “circulares’ tienen significado preciso en el hacer
institucional-organizacional dando una fuerte cobertura a la disciplina en el uso de los
artefactos culturales en el orden social. Los colaboradores se cifien a los mandatos
ideoldgicos que por afios se han instrumentado mediante los cursos impartidos, obteniendo
buenos resultados, mismos que son aprovechados para la ampliacién y el crecimiento

organizacional.

; Niyél directjvo
ORGANIZACION
Directivos

Cultura corporativa

Nivel Gerencid

| o |/

Trabajadores
(colaboradores)

Fig. 7.1.2. Niveles de reproduccion del Modelo
Corporativo
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La figura 7.1.3. muestra los distintos niveles de incorporacion del modelo que parte

de la necesidad de la Atencién y Servicio. La cultura profesional impele a la cultura

departamental haciéndola reproducir e modelo de cultura. El discurso ideolégico, la

estructura formal-informal, los cursos y las influencias gerenciales generan las fuerzas

atrayentes sobreponiéndose a las resistencias de la cultura laboral (fuerzas repulsivas)

teniendo asi unareapropiacion del modelo ayudandose de la variable tiempo.

CLIENTE

Cultura profesional

Discursq ideol6gico corpefativo y

Cultura departamental

Nivel directivo

Nive gerenciad

Niveles
de
incorpora
cion

FCUUEF;SZC/)\SS . Influencias
uerzas .
ATRAYENTES repulsivas gerenciales
2R
Culturalaboral
\ /
\ < ¥ /
CLIENTES

Tiempo

d

" Nivel operativo

Fig. 7.1.3. Niveles de incorporacién, parte de lanecesidad de la Atencién y Servicio
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Cabe mencionar que las creencias, valores y principios de los fundadores y lideres de
la organizacion hacen una amalgama fuerte y resistente adecuando el entorno e
integrdndolo ala organizacion en formadinamicay permanente através de los afos.

La figura 7.2. nos explica el modelo de ensefianza que la organizacion instrumenta.
Los cursos de superacion personal van dirigidos a los trabajadores para provocarles un tipo
de conflicto interno y tengan conciencia de una realidad que puede ser transformada. A ese

paso Kurt Lewin le llama “descongelamiento”

Tiempo

A
v

Conflictos
Culturadel JR
trabajador,
fuerzas

Repulsivas

Empleado A’

Empleado A

Nuevo estado o nuevo status quo.
Recongelamiento

Cambio o movimiento
Situacion actual (status quo)
Nivel de incorporacion de la
cultura corporativade la
oraanizacion

Descongelamiento

Cursos: de valores, de Atencion y
Servicio, de Ventas, de Bienvenida, de
Robos, FuerzasAtrayentes, Modelo
Mejora Continua Coppel, etc.

Fig. 7.2 Modelo de cambio organizacional deseado mediante el modelo de
ensefianza

Una vez que el colaborador se ha percatado de su realidad, esto le crea un conflicto
emocional tempora y lo hace moverse de su status quo; a esta etapa se le [lama “cambio o
movimiento” y es un desplazamiento hacia un nuevo estado o nivel dentro de la
organizacion, lo que seria para el colaborador el cambio de actitud. El cambio de actitud es

entendida en la organizacion como el mejoramiento de la condiciones en las cuales los
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individuos se colocan en posiciones distintas siendo de esta manera que el individuo
adquiere un nuevo sentido y actlia con renovada intensidad. Posteriormente se llega a lo
que Kurt Lewin llama “recongelamiento”, que no es otra cosa que edtabilizar a la
organizacion en su nuevo estado de equilibrio. Este modelo explica e cambio
organizacional que se da, manteniendo siempre a sus colaboradores entusiasmados por un
perfeccionamiento permanente. Los cursos que la empresa imparte para el cambio

permanente se muestran en lafigura7.3.

LOS CURSOS DE LA ORGANIZACION

A

ATENCION Y
VENTAS SERVICIO
TEMAS TEMAS
LA PRE-REVISION Como estala
LA APERTURA DE competencia
VENTAS

Quién esel cliente

EL SONDEO Co6mo estamos en
II_E/E ngc'\)Accé%;RSgON Atencién y Servicio
CIERRE BIENVENIDA VALORES Encuestaconlos
MANEJO DE TEMAS TEMAS AyS
OBJECIONES Nuestra vision Ser persona Por qué nos interesa
EL CIERRE DE VENTAS Nuestros valores Vivir vloresy tanto en Coppel laAyS
CONFIRMACIONES E Historiade Coppel virtudes Comunicacién positiva
INVITACIONES Visién-mision de Hacer familia

Coppel Tener trabajo

Estructura Participar en mi

Mi compromiso sociedad

Los NO de Coppel Aprender aser feliz

Hoja de actividades

Pléticasemanal

Auditorias

Solicitud de ayuda

Fig. 7.3 Cursos que imparte la organizacion. Elaboracion del investigador con
datos de la empresa

Todos los cursos van dirigidos al cambio de actitud del colaborador para mostrarla en
su relacion con €l cliente quien es, finalmente, el que recibe en forma directa la cultura

corporativa que la organizacién ha depositado en € primero.
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En este trabgjo de investigacion las teorias clasica de la administracion, de la
burocracia, del nuevo ingtitucionalismo, de la construccion socia de la realidad, de la
cultura y de las relaciones humanas, explican cada una, desde una Optica distinta, €l
fendbmeno de la reapropiacion de un modelo de cultura organizacional por los trabajadores
de una empresa comercial. Sin €llas, hubiera sido imposible entender el modelo, su
construccion, su reproduccion y su reapropiacion.

La organizacion se ordena mediante los sistemas. de ventas, compras, acomodo,
exhibicion, inventarios, servicios, etc. El propietario de la empresa les otorga gran
importancia; sabe que si el personal acude a ellos, dependerdn menos de su direccion y la
organizacion se movera con mas agilidad, sin embargo, percibo una dificultad para que la
gente se separe de la “bondad” de la direccion. Les gusta ser dirigidos, sienten que €l trato
gue tiene con la gente es adecuado. Persiguen un liderazgo fuerte y consistente.

Cabe destacar que los procedimientos tienen un fuerte asidero. Los documentos
[lamados “Decisiones’, como instrumento de orden, les otorga seguridad administrativa,
todo lo remiten a ellas como un instrumento institucionalizado. La sencillez de los tramites
administrativos son una ventaja que merece revisarse para dar cuenta de los aspectos que
los hace sencillos y mantenerlos asi.

Un hallazgo de suma importancia, y es donde se comprueba la existencia del modelo
burocrético y el de la teoria clasica, es haber dado cuenta que la actividad es bajada a una
accion-tarea, se consigna en la llamada “ hoja de actividades’, y que puede ser medida como
una meta diaria, esa es otra institucion que la empresa ha creado como una forma de
autocontrol del trabajador. Pero aln mas importante es que el colaborador se sienta
comprometido por esa meta, eso es e deseo de muchas organizaciones que todavia no lo

han logrado. La organizacion deconstruye su modelo organizacional con su propio modelo
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de calidad llamado MCC (Megora Continua Coppel), este modelo de calidad revisa €l
guehacer técnico-administrativo y establece un procedimiento de analisis que lo compara
con la forma en que debe hacerse dicho procedimiento. Una vez mejorado se implementa,
la mejora sera sometida a una constante revision hasta que cumpla con los requisitos
previamente establecidos y pueda permanecer mientras se hace una nueva revision. La
revision de dicho modelo no se dio por ser otro fendbmeno ajeno al estudio de cultura
organizacional. Se observa que la MCC esta permanentemente perfeccionando los sistemas
gue se encuentran méas vinculados con la atencién al cliente. La atencion y el servicio son
indiscutiblemente la prioridad en la organizacion. Debido a lo anterior, confirmo que el
modelo organizacional actual se desprende del modelo burocrético, donde la autoridad,
jerarquia, division del trabajo, reglas, politicas, procedimientos, programas, comunicacion,
direccion, disciplinay supervision, son los elementos que aseguran el control de la misma.
Los sistemas de vigilancia, aungque parecen inexistentes por no contar con camaras de
circuito cerrado ni vigilantes, se encuentran, primero, en la permanente revision de la hoja
de actividades y, segundo de las auditorias que se hacen periédicamente a la organizacion.
El gerente 0 entrenador se basa, en la primera, para tomar las decisiones, ya sea de la
platica de los 20 minutos o de enviar al colaborador a un curso. En la segunda, para colocar
alatienda en un ranking de competencia general entre todas las tiendas del pais.
El lector puede apreciar que €l crecimiento de la organizacion esta planeada casi por
30 sucursales anuales, asi lo ha dejado ver el director general. De lo anterior se confirma la
fuerte institucionalizacién del modelo organizacional que se utiliza en la expansion de la
organizacion como algo dado. Dice el director general que no hay limitante en eso, la Gnica
limitante es encontrar dénde hacerlo, y eso es debido a que los gerentes se ponen fronteras,

obsérvese lo siguiente:
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Decision 63, enlacircular |V de febrero.

Asunto: convencion anual de Coppel 2002.

Responsable: Enrique Coppel.

Dirigida a todos los gerentes de tiendas, de zona, de linea y directivos.

...La meta es abrir todas las tiendas que seamos capaces de abrir, no hay

l[imite. Nuestros limites somos nosotros para comprar terrenos, obtener

permisos, construirlas, y tener €l equipo humano preparado (documentos de la
empresa).

Probablemente cuando se esté terminando este trabgjo, la organizacion haya
aumentado su nimero en aproximadamente 20 tiendas més. El intenso crecimiento de la
organizacion es para posicionarse a la par de los competidores mas cercanos (FAMSA,
LIVERPOOL, ELEKTRA, SEARS, etc.) que pelean un mercado gigantesco. La fuerte
contratacion de nuevos profesionistas de diversas carreras por la empresa, con los rasgos y
perfiles necesarios asegura hacer frente a un futuro inmediato. Con lo anterior deduzco que
el modelo organizacional es asumido por los dirigentes bajo e modelo institucional
[lamado isomorfismo normetivo.

La reapropiacion del modelo de cultura organizacional por los trabajadores es una
realidad que debe matizarse pues no se asume completamente, sin embargo, mucho de lo
gue la organizacion trata de incorporar se logra por los programas académicos, llamados
cursos, que tiene implementados y por la cultura managerial que se hace tan expresiva e
insistente en los distintos niveles de la organizacion pero principalmente en el gerencial,
asegurando de esa manera la permanencia de la cultura corporativa. Existen algunas
restricciones como son los NO de la organizacién que no se asumen completamente,
también algunas ensefianzas que tiene que ver con el arte de vender y ciertas relaciones

entre pares, debido a que la cultura de los trabajadores se resiste a ser cooptada totalmente

por la cultura de la organizacion; sin embargo, la organizacion lleva las de ganar debido a
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la permanencia de los cursos que imparte y tarde o temprano logrard acomodar la ideologia
corporativa en los trabajadores.

Larelacion social estrivial, todo pareceindicar que la organizacion no va mas allade
crear un ambiente laboral necesario. Existe una ambiguiedad: por un lado el buen ambiente
de trabajo, y por €l otro, poca comunicacion de sus estados emocionales. Las presiones que
gjerce la organizacion sobre el colaborador no son tratadas cuando éste Ultimo no logra el
adecuado desempefio que exige la direccidon, aunque en e discurso de los directivos
sobradamente invita a los entrenadores a no soslayar la plética de los 20 minutos tratandose
en ellas Unicamente las técnicas de ventas y dejando por fuera este aspecto emocional: la
competencia se lleva a un nivel exigente, cuando un vendedor no acanza la meta por
cualquier motivo, se desmoraliza y pierde la autoestima. Las expectativas que la
organizacion expresa por medio de sus gerentes a los colaboradores son muy altasy a corto
tiempo, quiza ese pueda ser un motivo de sus estados de animo. Los gerentes deben ser
muy inteligentes para darse cuenta de este tipo de problemasy convertirse en el amigo o el
confesor para completar su funcién.

Es importante incluir en esta parte los beneficios metodol égicos gque se obtuvieron en
este trabajo de investigacion. La observacion participante encubierta permitié conocer la
intimidad en que se viven los procesos organizacionales que se reconstruyen a cada paso
del tiempo, las dinamicas sociales y las formas en que éstas se hallan al interior, los
problemas que enfrentan los colaboradores y lideres organizacionales cuando un sistema no
marcha como se penso, las vicisitudes que enfrentan los colaboradores frente a los Clientes
ante posibles fracasos en el cierre de la venta, alas tristezas y amarguras de no alcanzar las
metas y de no obtener el incentivo prometido, que en el caso contrario los colaboradores

muestran la estadistica y el lugar que ocupan en ella como un aspecto simbdlico en el logro
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de dicha meta, ademéas de vivir la confiabilidad que me otorgaron todos los que estuvieron a
mi alrededor, etc. todo lo anterior solamente puede ser constatado cuando el investigador
vive e rol o papel que juega en la organizacion. También es necesario manifestar las
tensiones que como novicio se viven cuando se esta en proceso de adquirir el ethos que
separa, y que poco a poco la brecha se acorta, a sujeto cognoscente del objeto cognoscible
forjando asi a futuro investigador.

El sistema red en la organizacién la enlaza en la forma méas simple gque alguien se
pudiera imaginar. La informacion es bajada de la direccion en lo que llaman “circular”. En
edta otra ingtitucion se encuentra toda la informacion de los sucesos relevantes como otros
menos relevantes. Lo importante es que la red se utilizacomo un periddico que llega a cada
sucursal los dias jueves y se lee como un requisito. La informacion es considerada una
fuerza para la integracion de la organizacién, sin ella, la red queda desarticulada sin poder
cumplir con €l proposito paralo que fue hecha. Por ejemplo, en la compra de una cadena de
tiendas, el primero en informar sobre ello fue e hermano del director genera y
posteriormente, cuando se consumé la compra fue el director general quien lo hizo. El
enterarse por ese sistema red, significa confianza de la organizacidbn hacia sus
colaboradores. La congruencia del discurso del decir con el hacer evidencia el lema “sin
ocultamientos’, en ese sentido el valor confianza cobra fuerza en la estructura. Sin
embargo, los robos no dejan de ser una preocupacion para los directivos, véase la siguiente

tabla7.1:
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Bajas de personal por robos, fraudesy sospechas
% de bajas sobre la nbmina

Afio Némina Baas %
1998 7036 160 2.27
1999 9578 283 295
2000 11834 424  3.58
2001 13318 495 3.72

Tabla 7.1 Necesitamos apretar filas. Seleccionar megjor a los nuevos, capacitarlos bien, supervisarlos bien,
confiar pero vigilar y llevar un buen control de todos los activos. Y sobre todo que le dediquen suficiente
tiempo (Director General de la organizacion).

El director general no sabe como detener este asunto de los robos, pero esta seguro
gue la atencion al cliente esla mejor arma para que no haya robos en el piso de ventas ni en
la empresa. La honestidad como valor juega entonces su papel, incorporar en los
trabajadores este valor asegura la confianzay el trato més cercano hacia el colaborador. La
informacion a este respecto es que estos porcentajes tienden ala aza. Los cursos de valores
y otros que apoyan el asunto de la confianza, honestidad, lealtad, respeto y veracidad no
son asumidos como lo quisiera la organizacién. Los robos, que tienden a la alza, pudieran
ser un efecto negativo para la organizacion debido a que se espera lo contrario. Creo que
hace falta mas trabajo al respecto. La reapropiacion del modelo de cultura organizacional
por los trabajadores de la empresa no es al cien por ciento, al menos en un principio, como
ya fue mencionado, pero el modelo que se tiene parareproducirlo permite que sea asumido
pOCO a poco.

Los valores de mas fécil acceso son: la responsabilidad, la disciplina, €l respeto, €l
ahorro, la rapidez, la constancia, la puntualidad, €l comparierismo, la cooperacion. Los

valores gque presentan mayor dificultad son: la confianza, la honestidad, la lealtad, el
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respeto, la humildad, el profesionalismo, la entrega, amar. Todos se trabajan en casi todos
los cursos que la organizacion imparte a los trabajadores.

La existencia de un simbolismo que cohesiona la atencion, el servicio, €l cliente, la
misma organizacion es la “escuelita’, porque permite socializar unaidentidad basada en los
valores como la disciplina, el trabajo de grupo, la rectitud, la conciencia, la sensatez, la
cooperacion, la confianza, y todos estos valores dan lugar a la formacion de grupos sociales
gue benefician ala organizacion en lugar de perjudicarla.

La alta sistematizacion, la intensa rutinizacion, la humanitaria direccion, el excesivo
orden, la penetrante ideologia, la perspicacia en el mangjo de los problemas, la monumental
normalizacion, la fuerte reglamentacion, el fino trato de los directivos, el alto compromiso
de los empleados, principalmente los del nivel gerencial de la organizacién, forman el
marco institucional en el que la organizacién cumple con las metas programadas. Esto me
lleva a pensar en la construccién de un modelo de la reapropiacién que incorpore todos
estos asuntos y que en algin momento se muestre como parte de la cultura corporativa
digna a ser reproducida, ademas de ser legitimada por los miembros de la organizacion.

El modelo de reapropiacion trae aparejados una serie de instrumentos que, junto con
la influencia de la direccidn, se acoplan para dar fuerza a los procesos de ensefianza y son
estos los que finalmente van dando paso a la incorporacién de la cultura corporativa de la
organizacion.

Enlafigura7.4. se observa la entrada del trabajador al cono de los procesos (para ser
sometido a las fuerzas atrayentes), el trabajador ya ha sido seleccionado bajo un esquema
de perfiles que la empresa necesita (ver cuadro 4.2.1.).

Desde e momento mismo en que el trabgjador es contratado pasa por un proceso de

reapropiacion rapida de la cultura corporativa que dura de 26 a 30 dias. En ese transito

355



temporal, la organizacion tiene preparado un conjunto de instrumentos y estrategias para
hacer que € iniciado se percate de lo minimo que necesita para quedarse en la
organizacion.

El trabajador no asume la cultura en forma inmediata, mostrado con la letra “C” en
la figura, o sea hay holgura de incorporacién disponible. Conforme avanza en €l proceso,
los cursos, el entorno F, y otros, van haciendo el trabajo de reapropiacion que no ha sido

asumido en un primer momento.

Holgura de incorporacion Cursos Holgura de incorporacion
disponible “Cy agotada “D”
Cultura corporativa \ / l \ J Trabajadores con una ata
T i\ /// incorporacién del modelo
corporativo y managerial
//——"
Trabajadores“A” = = .
& | Trgbajadordsend Trabajadores“A’"
Registencias, proceso deF\
o — fugzasrepulsivas reapropiacign dela 1 >
| culfura corgorativa‘|B”
\ T~
= | N
S S ™~~~
I Diferentes
\
Cultura corporativa/ ¢ \i\ v [t nivelesde

/ incorporacién)
Tiempo

" FH
Cursos (fuerzas
atrayentes)

Otros

Entorno

Diversasinfluencias
(fuerzas atrayentes)

Fig. 7.4 Modelo de reaprapiacion de la organizacién. Construccion propia

El tiempo es muy importante pues un trabajador con mayor tiempo en la organizacion

la holgura de incorporacion disponible D (cambio 0 movimiento) tiende a cero hasta tener a

356



un trabajador con una alta incorporacién del modelo corporativo A’ (nuevo estado,
recongelamiento).

En un principio € trabajador tiene las resistencias (fuerzas repulsivas) de su propia
cultura social (status quo) para asumir en forma rdpida la cultura de la organizacion. Estas
resistencias se observan mas claramente con los “NO” de la organizacion que se niegan a
cumplirlos a 100%. Los trabagjadores de més de 5 afios de antigliedad tienen menos
resistencias que los de recién ingreso. Lo primero que se asume es la puntualidad y después
de eso las rutinas de la tienda, esa es una forma de incorporacion de la cultura en forma
répida, las rutinas juegan un papel importante en la organizacién, pues son las encargadas
defijar la culturacomo s setratara de la grabacion del sonido en una pelicula.

El llenado de la hoja de actividades, el recibir mercancia del camioncito, armar y
exhibir los articulos, limpiar €l &ea y hacer la prereviséon a cada momento son
actividades-instituciones que entran en la rutina diaria. Hacer inventario del area para ver
faltantes 0 sobrantes es también parte de esa rutina pero en forma mas esporadica. En el
entorno “F” los gerentes son los instrumentos de la direccion o € brazo eecutor para
incorporar en €l colaborador la cultura corporativa de forma rapida y dirigida. El gran
entrenador es el observador nimero uno que esta en busgueda permanente de oportunidades
paraintervenir. El gerente es el rango jerarquico de mayor importancia en latienda, aunque
no se mira de ese modo; ellos han logrado que los colaboradores los miren como parte de
ellos, pero con mayor responsabilidad. Creo que al unico gue le [lamaban “ sefior” eraami,
a los gerentes siempre los llamaban por su nombre de pila, excepto ante la presencia de un

cliente. Entonces se le llama sefior.
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Cuando €l nuevo no asume al modelo organizacional, éste es separado de la empresa,
no sin antes de platicar con e gerente para ver las causas de su inconformidad o su
resistencia alas exigencias de la misma.

El modelo de aprendizaje de Kurt Lewin explica que e aprendizaje en la
organizacion se hace imperiosa. Romper con el Satus Quo en beneficio de la propia
organizacion teniendo en cuenta el crecimiento del colaborador para hacerlo sentir Util es
algo de reconocerse. De esta manera €l trabajador hace huesos viejos en la empresa ademés
de reconocerla como una organizacion gque le ayuda a ser mejor cada dia.

Es inobjetable que larealidad se construye socialmente en el piso de ventas y existen
tantas como tantos trabajadores hay en él, y de alguna forma el entorno de la organizacion
guia hacia un esquema para construir larealidad que se vive alli. Por lo que la organizacién
se apropia del derecho de establecer un orden que le sea Util para la reproduccién de su
modelo organizacional.

Ese producto, llamado asi al orden social, se niega a la propia elaboracién natural del
hombre, pues ha de existir sblo como condicion de la misma actividad humana, de alli la
importancia de recrear en un entono que propicie la reapropiacion del modelo y sea en este
caso, € de la empresa, a igual de las imagenes necesarias para formar una cultura
corporativa que searespaldada con instrumentos que subyacen en la teoria de las relaciones
humanas. La organizacion ha logrado incorporar los valores y de esa plataforma ha
emprendido a la construccion de una estructura que no obedece al modelo burocrético sino
en lo que tiene gque ver con la rutinizacion de la actividad. La incorporacion de la parte
sensible del hombre en un modelo organizacional que guia el desarrollo y un crecimiento
de 30 tiendas por afio, es una muestra de la enorme institucionalizacién incorporada en ese

modelo organizacional.
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La forma, la rutina, los valores, los procedimientos, los sistemas, el orden, de la
organizacion se asumen como parte de una enseflanza. El aprendizaje de todos estos
elementos sirve para congtatar el conductismo que existe, como una suerte de disciplina
bajada desde la clspide por su director general y antes por el padre de aquél. El interés de
incorporar los valores a la actividad organizacional, permite inferir que la familia, por su
caracter religioso, influye en la incorporacién de un modelo organizacional que coloca su
gjercicio en los valores universales.

El liderazgo en la organizacion cobrafuerzay sentido, el respeto y laamabilidad a los
trabajadores por los directivos les proporciona seguridad y tranquilidad. Los salarios son
bajos pero una vez que se comparan con €l resto de las organizaciones del mismo campo,
las prestaciones de la organizacién sobrepasan a las demas. La influencia del modelo
corporativo de la organizacion es intensa. Algunas veces senti que formaba parte de esa
organizacion.

Quisiera poder terminar con este apartado, pero veo dificil hacerlo, sin antes
agradecer a mis maestros la guia en el campo de la investigacion empirica. Y muy especial
a la organizacion que diera la entrada para que fuera observada en su piso de ventas. Hay
mucho por hacer y creo que lo logrado es apenas un comienzo, un asomo a lo que es ese
enorme campo de la investigacion etnogréafica.

Asi la cultura se trasforma en modelo... Toda cultura necesita los elementos

culturales heredados, al menos como testimonio, como inspiracion de la

respuesta que e grupo da en cada momento a sus necesidades. No se puede
improvisar a cada paso las relaciones. Esas relaciones se apoyan
necesariamente en los modos de relacién, en los simbolos elaborados por los
antecesores y en sus manifestaciones materiales. Pero también es necesaria

una superacion continua de esas referencias y definiciones historicas, s la

cultura ha de seguir viva y ha de responder a las nuevas condiciones en que

vive la generacion presente, reinterpretando en cada momento historico la
experiencia aportada por las generaciones anteriores (Diez, 1999: 85).
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Como se dijo en apartados arriba: La reapropiacion del modelo corporativo por los
trabagjadores de esta empresa comercial se basa en un modelo de aprendizaje, que resalta,
por un lado, la fuerte estructuracion simbdlica corporativa y por €l otro, un humanismo
progresistay moderno. Laracionalidad del modelo burocrético se ingtituye como via Gnica
dejando sin explorar otros modelos que tomen en consideracion el lado blando del creador

organizacional. Ese agregado fundamental seria: los sentimientos humanos.
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