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Introducciodn

Como en ninguna otra epoca en la historia de la humanidad, en la sociedad
contemporanea el hombre esta inmerso en un sinnumero de orgamizaciones que marcan
su existencia: escuela, iglesia, partidos politicos. empresas. comercios, asoclaciones de
profesionales, sindicatos. bancos, clubes sociales, corporaciones policiacas y castrenses
y organismos civiles de los mas variados intereses. No pocos investigadores en Ciencias
Sociales, como Richard H. Hall y Gerald Goldhaber, sefialan que debido al sentido de
pertenencia a estos grupos, a sus actividades y al tempo que el individuo pasa en ellas,
se puede concluir que en la actualidad todos los hombres somos “seres organizacion”

Desde st origen el hombre ha pertenecido a diferentes organtizaciones de diversas
caracteristicas, de tal modo que sin esta premisa seria inexphcable entender la evolucién
de la sociedad La Revolucion Industnal, iniciada en el Ultimo cuarto del siglo XVII, en
Gran Bretaia. y que ornigind un cambio en los metodos de produccion y en la aceleracion
del desarrollo econdmico, con base en la industna manufacturera. es el parteaguas de la
ultima parte de la historia de la humanidad. Esle es el movimiento que ha cambiado de
manera determinante al mundo. dandole {a ruta, ta organizacion y las caracteristicas
principales, tal como se conoce en la actualidad Es aqui donde tiene su ongen la sociedad
cada vez mas globalizada que vivimos y enfrentamos en ia actualdad

Hoy, las organizaciones, ya sean pequedas o grandes. han invadido a la sociedad
entera, forman parte imprescindible de ella; y con ello alectan de multiples formas la
existencia diaria del individuo, pues no existe ningtin aspecto de la vida social, politica,
econémica, cultural, educativa, o de cualquier otro tipo. que escape a su influencia. De
esta forma, el punto de partida es aceptar que la sociedad moderna se vuelva cada vez
mas diferenciada. y que sus tareas se efectuan gracias a las organizaciones

Por todo lo que implica en el desarrollo de 1a sociedad moderna. es necesario
analizar profundamente a las orgamizaciones e identificar metodologicamente sus
caracteristicas De hecho, este proceso de estudio se nicio desde el surgimiento de la
Revolucion Industrial Los paises que en este campo han avanzado de manera importante
son las naciones desarrolladas

En México. por su devenr histonco y su llegada muy tardia al proceso de
industrializacion, esta disciplina se encuentra realmente en una etapa incipiente, donde
poco se ha hecho e investigado en esta materia Ni siquiera ahora. imiciado el siglo XXI,
los lideres de las organizaciones han comprendido plenamente la enorme trascendencia
y gran utilidad que tendria el conocerse a si mismas. Sin embargo, y pese a este obstaculo,
ya se ha empezado a trabajar en el anahsis de las organizaciones mexicanas

Por ello resulta oportuno contribuir con el anahsis de casos especificos de
organizaciones mexicanas. que permitan. en primera instancia, aportar propuestas de
solucion a los problemas que enfrentan, a fin de alcanzar logros conjuntos entre la
organizacion y sus miembros, pero también, para empezar a delinear de manera global,
con mayores elementos de juicio, las principales caracteristicas que tienen las
organizaciones mexicanas. conforme a la cultura y la forma de ser Y es que las
organizaciones no pueden ser de una manera distinta a como son sus mtegrantes.
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Dentro de estas organizaciones se encuentra La Jornada, que desde su fundacion
-19 de septiembre de 1984- es editada por el Corporativo Demos, Desarrollo de Medios
SA de CV, y que para el presente trabajo de investigacion sera nuestro objeto de estudio.
El diario esta conformado por un grupo de individuos interrelacionados con el todo y su
medio ambiente, de una manera ordenada y coordinada por un superior, con el proposito
de alcanzar un objetivo comun

E! objetivo del presente analisis es proponer una Estrategia de Intervencion
Comunicativa para la solucion de los probtemas descubiertos a lo largo de los chagnoésticos
el entorno, la estructura formal. el funcionamiento real, ta comurucacion y la cullura de la
organizacion. Lo antenor, con el proposito de contribunr al mejoramiento de las condiciones
actuales en las que se realiza el trabajo que hace posible la edicion diana de La Jornada
y mejorar el ambiente de coexistencia entre la comunidad jornalera

De manera especifica el trabajo se centra en el area editanai del periddico, donde
se analiza la comunicacion organizacional en el area de Redaccron para dragnosticar,
detectar y resolver los problemas que pudieran presentarse para lograr su buen
funcionamiento y la termmacion de la edicion del diario a las 24 horas. hempo considerado
optimo por los directivos para lograr una mejor distnibucion del producto en el area
metropolitanay en 220 plazas delintenior del pais. con el consecuente benehcio economico
para la empresa

Elestudio de La Jornada se llevo a caho durante el Seminano-Taller Extracurricular
“Comunicacion, Orgamizacion y Cultura”, impartido por la Escuela Nacional de Estudios
Profesionales (ENEP) Acatlan, el cual se desarrollo del mes de septiembre de 2002 a
mayo de 2003, y cuyo trabajo final fue sustentado para la obtencion del titulo de la
Licenciatura en Periodismo y Comunicacion Colectiva

Resulta necesario exphcar que la logica del Senunarno-Taller que se encuentra en
su octava edicion en 10 anos de existencia. se basa en un planteamiento metodolégico
que va de lo general a lo patticular y de lo particular a lo general Esta disenndo para que
en cinco grandes apartados se muestre a 1a organizacion tal cual es ¢n su conjunto Asi,
el presente reporte de investigacion tiene cinco capitulos pero todos forman parte de una
unidad, que es el estudio y anahsis global de La Jornada

En el primer capitulo se encuentra el diagnostico del entorno donde se desenvuelve
la organizacion, para detectar cuales son los obstaculos. oportunidades y expectativas
que tiene La Jornada en el futuro Se presenta también una breve resena historica del
origen del diario y su paulatina transformacion, asi como las caracteristicas actuales que
tiene y que le dan la capacidad necesaria para iniciar un penodo de crecinuento y
consolidacion. incluso, mucho mas rapido del que ha temdo hasta hoy. en el cual se le
identifica como el diario de mayor exito en los ultimos 20 anos_ tanto en lo perodistico
como en o financiero

Mediante la introduccion y definicion de algunos conceptos basicos de la Teoria
General de Sistemas se identificaron las principales caracteristicas de La Jornada, como
los elementos del ambiente donde se desenvuelve, 1a elaboracion de un diagnostico de
las formas y capacidades que tiene para responder a su entorno. el grado de interrelacién
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con otros sistemas y de apertura al medio ambiente.

En el segundo capitulo se desarrolla la teoria y practica de la dimension formal de
La Jornada. Se hace un acercamiento desde el discurso institucional. por lo que se incluye
la descripcion del funcionanmiento estructura y comunicacion interna De igual forma se
presentan la filosofia y los objetivos que la orgamizacion dice tener olicialimente y que 'a
sustentan en su quehacer cotidiano Enresumen. se escudnia al chano desde su interior

Eltercer capitulo presenta a la empresa desde la perspectiva de su funcionamiento
real; se confronta lo que dice que es y la forma en cémo opera oficiatmante conla manera
en que lo hace realidad, es decw. se descubren las diferencias existentes entre las palabras
y los hechos, y una vez analizadas se determina s1 son o o la causa que generan los
problemas que repercuten en la productividad de la organizacion Esto tras la aplicacion
de diversas técnicas cuantitativas de investigacién. tales como las hoas de inspeccion y
la encuesta de clima organizacional

En la tarea de identificar e! funcionanuento real de la orgamizacion es imprescindible
analizar a los actores que la integran y abordar sus relaciones comunicativas. de grupo,
de liderazgo y de poder que se establecen en su trato ciano, al convivir dentro de la
estructura y operacion de La Jornada

En el cuarto capitulo se analiza a La Jornada desde sus procesos comunicativos
formales e informales; se hace un acercamiento a la accion comunicativa. con el objetivo
de identificar ia relacion que se da entre los actores. su actividad dentro de 1a orgamzacion
y la incidencia que tiene la comunicacion en el logro de los objetivos Aqui se aphicé la
técnica cualtativa de la entrevista semidingida para conocer las representaciones de los
actores en relacion con la problematica identificada y medida en el apartado anterior. La
intencién de hacer esto fue diagnosticar la estructura de comunicacion que se ha formado
en el diario

Ante la diversidad cultural que se vive en las organizaciones. el reto que tienen sus
dirigentes es lograr que os actores puedan convivir sin generar conflictos que impidan el
funcionamiento orgamizacional por 1o que es convenente crear espacios necesanos de
comunicacion Finalmente. por su funcion mediadora de ias diferencias. la comunicacion
es una constructora de acuerdos Esta es latrascendencia del anahsis del cuarto capitulo

En elquinto apartado se recapitulan los diagnosticos obtemidos 1o largo del trabajo
y su relacion con la conformacion de 1a cultura orgamzacional Con todos los diagndsticos
y el bagaje cuitural de la orgamizacion se presenta la Propuesta de Intervencion, la cual
tiene como objetive contnbuir al fortalecimiento y desarrollo de La Jornada siempre desde
un enfoque comunicativo y con la sugerencia de reahzar acciones que optimicen las
fortalezas e inhiban las debthdades de la empresa

Para la lectura del irabajo de investigacion es necesario aclarar que el autor es un
trabajador fundador del diario. que inicio su labor perodistica en 1986 y que tiene un
sentimiento de pertenencia hacia el penodico. 1o que involuntanamente hubiera impedido
observar de manera objetiva lo que ocurre dentro de La Jornada Por este nismo hecho
podria representar para otros una ventaja, pues se conoce a la empresa desde su
gestacion. Lo que se desea subrayar, con toda la honestidad de la que se puede ser
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capaz, es que el autor trato de guardar distancia y ser objetivo en el analisis y desarrollo
de la investigacion. Ademas se aplicod escrupulosamente la metodologia disenada para el

trabajo.

Vale decir, que se conto con todas las faciidades y colaboracion de los directivos
y personal del diano para la reahizacion del reporte situacton que se debe reconocer
puesto esto no se da facilmente en cualquier otra orgamzacion

E! trabajo, aungue representé esfuerzo y dedicacion durante vanos meses, no
deja de tener imitaciones Es reconocida la importancia que tiene la experiencia en la
mayoria de los oficios y actividades del ser humano En este caso paticular, donde el
objetivo final es plantear una Propuesta de Intervencion Comumicativa bajo los conceptos
tedricos de la comunicacion organizacional. para el autor es la primera experiencia que
tiene en esta disciplina especifica de la comunicacion

Aun asi se diseno una propuesta que busca contar con un ambiente comunicativo
que propicie un chma taboial agradable. que permita generar y poner &n marcha los
cambios que sean necesarios para responder con eficacta y eficiencia las exigencias a
las gue se enfrenta La Jornada

Este es un trabajo que observa y analiza a una de las orgamizaciones penodisticas
mas importantes de las ultimas dos décadas en nuestro pars. desde el entorno donde se
desenvuelve, hasla sus rasgos caracteristicos, su cultura y ia de sus membros Debido
al movimiento y la transformacion constante que viven las orgamizaciones, se podria
decir que se trata de una fotografia que le ha sido tomada a La Jornada en un momento
especifico, cast aun ano de que cumpla su vigesimo aniversario. Esto es lo que el lector
encontrard en el presente trabajo y de esta forma, la invitacton a la lectura del trabajo esta
formulada
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esde el inicio de la Revolucion Industrial emerge la necesidad de estudiar

metodoldgicamente a las organizaciones, pues es en esta etapa de la historia

que el fenémeno organizacional surge como nunca antes en la vida del hombre,
al grado tal que hoy marca el destino y evolucién de la sociedad Asi, en las
postrimerias del siglo XIX, aparecié una corrente de pensamiento denominada
“Clasica”. mentras que en las primeras décadas del siglo XX surgio la llamada
“Humanista". Ambas con una visiéon comun: buscaban dentro de las organizaciones
explicaciones al comportamiento de los miembros. La primera, con una excesiva
valoracion a los aspectos estructurales de la organizacion, la segunda, por el contraro,
una vision casi exclusivista en el aspecto humano Pero las dos, con una deficiencia:
ignoraban el entorno donde se desenvolvia la organizacion. elemento. que la
experiencia lo ha comprobado, afecta su desempeno y funcionamiento

Resultado de la evolucion y el perfeccionamiento de las técnicas y de ta metodologia
aplicadas para el estudio de las organizaciones, en los afos cincuentas del siglo XX
surgieron varias teorias como la "Contingente”y la de "Sistemas” las cuales. a diferencia
de ias dos primeras, consideraban al ambiente como la principal unidad de estudio.

Actualmente, tras un largo desarrollo de la metodologia aplicable al estudio de las
organizaciones, los socidlogos y especialistas en las Ciencias Sociales han encontrado
en la Teoria General de Sistemas (TGS) una forma sistematica y cientifica para aproximarse
y representar a la realidad. Esta escuela —tal vez una de las mas completas hasta este
momento, aunque no la unica- considera tanto al ambrente de la organizacion como aquellos
subsistemas que la integran, desde la perspectiva de un todo, y como éstas se encuentran
relacionadas entre siy con el entorno que las rodea

El objetivo central de este capitulo es determunar, mediante la introduccion y
definicion de los conceptos basicos de la TGS, tanto las caracteristicas principales de la
organizacién objeto de estudio. como elementos del ambiente donde se desenvuelve;
ademas de elaborar un diagnostico de las formas y capacidades que tiene para responder
asu entorno, su grado de interrelacion con otros sistemas y su apertura al medio ambiente.

Como organizacion La Jornada, diario editado por la empresa Desarrollo de Medios
SA de CV (Demos), reune las caracteristicas de un conjunto de individuos que se
interrelacionan, con el todo y con su medio ambiente, de una manera ordena y coordinada
por un superior, con el proposito de alcanzar un objetivo comun Se aclara que cuando se
observa a la organizacion en su conjunto, el estudio se centra en el funcionamiento y
estructura de las areas de redaccién del diario

Para empezar a conocer lo que es La Jornada es necesaro hacer un recuento de
su origen, antecedentes y periodos de transformacion que ha sufrido desde su fundacién

el 19 de septiembre de 1984, pero también determinar en qué condiciones se encuentra
actualmente. Este es el apartado que se vera a continuacion

1.1 Descripcion historica
1.1.1 Origen

Fue la noche del 29 de febrero de 1984, cuando don Carlos Payan. en el antiguo Hote!
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de México ~hoy World Trade Center- lanzd la convocatoria publica para la creacidon de un
diario matutino tamano tabloide llamado La Jornada. Alras habian quedado las serias y
crecientes diferencias con la Direccion General del penodico Unomasuno. tanto por su politica
editorial, como por la poca transparencia en el manejo financiero. lo que ornlté a cinco directivos
a presentar su renuncia e imciar la busqueda de una nueva etapa penodistica

Carlos Payan Velver, Héctor Aguilar Camin, Miguel Angel Granados Chapa, Carmen
Lira Saade y Humberto Musacchio aglutinaron a un reconocido grupo de perodistas,
escritores e intelectuales En la naciente Jornada. el primero de ellos seria elegudo director
general, mientras que los cuatro restantes serian nombrados subdirectores Elviernes 9
de marzo de 1984, 19 trabajadores entre ellos reporteros, redactores y vanos auxiiares
de redaccion —entre ellos quien reakliza y presenta este reporte de investigacion-, también
renunciarian a Unomasuno, para imiciar todos juntos el camino de una nueva jornada.

En aquella noche del 29 de febrero. en un salon que resulto insuficiente para dar
cabida a unas cinco mul personas interesadas en et nuevo proyacto perodistico. Pablo
Gonzalez Casanova, Carlos Payan y Héctor Aguwlar Camin. en representacion de mas
de 70 periodistas y escritores, explicaron las razones de esta iniciativa, las caracteristicas
y principios del nuevo diaro y la estructura de la sociedad que lo editaria

De acuerdo con el "Numero Bajo Cero’, ejemplar de cuatro paginas que reseno la
convocatona pitblica en el Salon Centro de Convenciones del Hotel de Mexico. el director
Carlos Payan caracterizo el momento politico que vivia el pais. gado a la profunda crisis
economica de dos afnos antes Senalo que atados a intereses particulares, de orden
politico, mercantil o patnmonial, los medios informativos habian perdido credibilidad y
eficacia, o bien aprovechaban su penetracion para ejercer su prepotencia y una distorsion
intencional. También hay sus excepciones, diia

“El rasgo central de los medios es que ya eran politcamente desequilbrados y se
han desplazado aun mas a la derecha Los dominan el conservadunsmo ideolégico y la
estrecha logica mercantil, cuando no la ahanza extranacional En esas condiciones creemos
que los mas diversos sectores de ta sociedad y el propio Estado reclaman nuevas
posibiidades de informacion y cnitica Para responder a esa expeclativa hemos decidido
fundar una sociedad para la comunicacidn y un pernodico diario cuyo nombre, votado en
asamblea. habra de ser La Jornada™. dijo el nuevo director Carlos Payan

Faltarian exactamente 202 dias para que ese diario circulara en la opinmien publica.
Fue el miércoles 19 de septiembre de 1984, cuando aparecio el “Numero Uno” del diario
tamano tabloide, de 32 paginas Durante 1984, “mayor flexitnlidact en fa politica salarial™
Farell, diria la cabeza principal de ese su pruner dia. que hacia referencia a la
comparecencia del entonces secretario del Trabajo, Arsenio Farelt Cublllas. ante la Camara
de Diputados, dias después de que el presidente Miguel de la Madnd nndiera su Segundo
Informe de Gobierno

La empresa editora de La Jornada. segun se dyo desde el lanzamiento de la
convocatoria, seria una sociedad anonima de capital variable Aguwlar Camin invitd a los
asistentes a suscribir titulos de accionistas. para la creacion de un diano no subordinado

'PAYAN. Carlos, "Por un penodismo critico y democratico™. La Jormada. Mexico. 1984 No Bajo Cero. 29 de
febrero, 1984. p 3-4
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aintereses politicos particulares, sean oficiales o partidarios, ni a las decisiones mercantiles
de un puiado de inversionistas.

“Nos proponemos por ello una empresa fundada con los recursos de la sociedad
civil, pagada y financiada por individuos, comunidades y asociaciones, mediante una
amplia campana de suscripcién popular de capital. Ni socios mayontanos ni dineros
negociados bajo cuerda en la cupula. Queremos una empresa de capital atomizado y
democratico. Lo mas atomizado y democratico que nos sea posible Una empresa
constituida por gran cantidad de pequeiios inversionistas que crean en la necesidad de
construir, juntos, el instrumento de comunicacion que desean y necesitan’. leyo Aguilar
Camin. segun el nimero "Bajo Cero”

El capital quedaria constituido en acciones comunes y preferentes. Estas ultimas,
propiedad de los inversionistas que suscrbieran titulos accionarios, desde la cantidad de 5
mily hasta un maximo de 100 mil pesos, no mas; quiengs anualmente recibirian un porcentaje
de las utilidades. e informacién de la evolucion econémica de la empresa. pero sin la
participacion en las asambleas ordinanas Las acciones comunes serian propiedad de quienes
participaran en la elaboracion del diario, con voto pleno en las asambleas. En este caso,
nadie tendria derecho a tener mas de una accion de 100 mil pesos

A la Asamblea General de Accionistas se le dio la responsabilidad de elegir un
Consejo de Administracién, comptiesto por 11 miembros. con amplias faculiades para
actos de dominio, pleitos, cobranzas y demas eventos administrativos. Los estatutos
sefalarian que el director general tendria a su cargo la politica editonal: y su designacion
por la asamblea ordinaria saldria de una terna propuesla por el Consejo de Administracién.
El cargo tendria una duracion de cuatro aios, con posibilidades de ser reelecto una sola
vez de modo inmediato No mas

Finalmente. el capital social de la empresa quedo de la siguiente manera: 2 mil 230
accionistas, de los que 160 detentan la seria "A” de acciones comunes con derecho a
decision; y 2 mil 70 que detentan la serie "B” de acciones preferentes no participativas.
Todos los acciomistas de la sene "A” poseen igual numero de acciones (20 de la emision
onginal) y esta proporcion es inalterable. en la serie "B". mingun accionista puede tener
mas de 5% del capital.” segun el informe quinquenal 1984-1989. presentado por David
Marquez Ayala, quien era Gerente General del diario

1.1.2 Breve Cronologia de los tres primero aiios

A continuacion, de acuerdo con datos del mismo reporte, se detallara la cronologia
de los eventos mas importantes del diario en sus primeros tres anos de existencia.*

1984
Enero
- Se inventa La Jornada.

AGUILAR Camin, Hector, “Ni socios mayontarios ni dinero bajo la cuerda”. La Jornada, México, No. Bajo
Cero, 29 de febrero, 1984 p 3

¥ La Jornada “DEMOS, 5 afios Informe grafico de la Gerencta General 1984-1989". Mexico. 1989, p.16

* Los dalos cronoldgicos fueron tomados de “DEMOS. 5 aios, Informe Grafico de 1a Gerencta General 1984-
1989, impreso en 1989, en una edicion que constd de 5 mil ejemplares Ver Anexo 1, pp. 221-235
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Febrero

- Se nombra a Carlos Payan Velver, director general

- Convocatoria publica el 29 de febrero en el Hotel de Meéxico para crear el

nuevo diario. Asistencia espectacular

- Aparece el numero "Bajo Cero”

- Pablo Gonzalez Casanova “Una alianza para la comunicacion nacional”.

- Carlos Payan “Por un periodismo critico y demacratico

- Hector Aguilar Camin “Ni socios mayoritarnios ni dinero bajo cuerda’,

Junio

- Se constituye Demos, Desarrollo de Medios SA de CV

Julio

- El maestro Francisco Toledo produce y aporta para el nuevo diano mil
sengrafias en cuatro senes gue titula "La Jornada’

Agosto

- Se renta el edificio de la calle de Balderas 68. en condiciones
preferenciales al icenciado Juan B Sepulveda

Septiembre

- Eldia 19 aparece el pnmer numero de La Jornada. impreso en el taller de
don Alberto Bitar

- Se publica el pnmer Pertil en el penodico

- Aparece el pnmer numero del suplemento La Jornada Semanal

- El maestro Rufino Tamayo produce y aporta para La Jornada cien
litrografias "El Hombre en Rojo”

Noviembre

- Baile de La Jornada en el Saldén Los Angeles para recaudar fondos.

1985
Enero

- Aparece el pnimer numero de La Jornada Lib1os

- Se cierra la venta de acciones y se consolida el capital de la empresa
con la aportacion de 2 mit 230 accionistas

Junio

- Se constituye DIMOS. Distribuidora de Medios, SA de CV, empresa
especializada en distrnibuidora de medios

Agosto

- Se crea el Sindicato de Trabajadores de La Jornada (Sitrajor).

Septiembre

- Contra viento y marea se cumplio el primer aniversano

- El sismo cancela la Asamblea conmemorativa

- Muere en el sismo el companero reportero Manuel Aitamira

1986
Marzo
- Se firma el prnimer Contrato Colectivo de Trabajo (CCT) con el Sitrajor.
Diciembre
- Los salarios de La Jornada superan la inflacion y se logra restituir el
poder adquisitive de septiembre de 1984
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1.1.3 Etapas de crecimiento y consolidacion

En la presentacion de "DEMOS, 5 afos Informe Grafico de la Gerencia General
1984-1989", el primer gerente general David Marquez Ayala, informo que a cinco aios de
su fundacion, La Jornada tendia al crectmiento "El reto de 1984 y 1985 fue sobrevivir, el
de 86 y 87 consohdar y e! de 88 y 89 empezar a crecer’

Dijo que de las maquinas mecanicas. los muebles prestados. las 12 computadoras
personales, las viejas fotocomponedoras rentadas y la maquila amable en la pequena
rotativa de don Alberto Bitar. en elinicto del diario en tan solo cinco anos se paso a la
produccion totalmente computanzada. las fotocomponedoras laser v 1l inauguracion del
taller con dos rotativas interconectadas de 12 umdades y GO mul emplares de traje
diario. La Jornada. segun el informe gerencial en 1989 temia 150 nut lectores en todo el
pais, 20 mil millones de ventas anuales. estaba al cornente en el pago de sus iImpuestos,
sin adeudos y con cinco empresas hlales al grupo editonal de La Jotnada

En 1988, en plena etapa de consolidacion del proyecto periodistico, pero también con
los primeros resultados de crecimento. pese a las adversidades y ambiente hostil que privaba
en muchos sectores gubernamentales hacia et diano. ternmunaba el primer cuatrienio del
director fundador Carlos Payan En una votacion de la Asamblea de Accionistas, por
unanimidad, fue reelecto para un sequndo penodo que concluria a4 mediados de 1992

Pero poco antes de las nuevas elecctones. en medio de una tendencea al crecimiento
del diario, la Asamblea de Acciomstas deciio mcorporar a sus estatutos un articulo
transitonio para que por unica vez se reelgiera por segunda ocasion i don Carlos Payan
como director de La Jornada. para el periodo 1992-1996 El argumento central para ese
cambio: consolidar plenamente. bajo una sola direccton, el proyecto penodistico que en
ese momento estaba proximo a cumplir su octavo aniversario

Asi. con una crisis economica sin precedente en el pais. dande los directivos y 10s
trabajadores de La Jornada supieron sortear con exito y donde no se produjo mingun
despido, la Asamblea de Accionistas estuvo de nuevo en 18996, ante la oportumidad de
elegir a nuevo director En esa vcasion fue electa Carmen Lira Saade. fundadora del
penddico y quien durante los pnmeros 12 annos del diano se haba desempenado como
primera jefa de informacion subdirectora corresponsal en Washington v mas tarde
subdirectora general Por unaninudad. tambien fue reelecta para <l cuatneno 2000-2004

1.1.4  Actualidad

Con un crecimiento economico gradual con estabihdad y con utididades que
permitieron este proceso. pero aun nsuficientes para et reparto de dividendos a los
accionistas. porque los margenes de operacion y ganancia son bajos et Corporativo
Demos. cumplho su anversario 18 en plena mudanza Hoy unedificio de 10 pisos. ubicado
enAv Cuauhtémoc 1236, delacion Benito Juarez alberga alas oficinas generales Atras
quedaron los edificios de Balderas 68 en el Centro Historico. y el de Francisco Pelrarca
118, en Chapultepec Morales. inmuebles donde se pagaba renta

En lo periodistico, La Jornada es en la actualidad uno de los pnincipales diaros
editados en el pais. con un creciente prestigio y aceptacion en vanos seclores de la
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sociedad. El Instituto Verificador de Medios ha certificado su circulacion en 80 mil
ejemplares diarios en promedio durante 2002. convirtiéendose en uno de los pocos
perioddicos que tiene una circulacion certificada. Proximo a cumplir sus primeras dos
décadas, Demos esta conformado por dos empresas mas, que son ASIC* e IMSA ° aunque
ambas tienen su Consejo de Admunustracion y son empresas que fiscalmente tienen su
razén social

Ademas, como empresas pertodisticas filiales, Demos tiene relacién estrecha con
los diarios regionales La Jornada de Morelos. La Jornada de Ornente (Puebla y Tlaxcala)
y La Jornada San Luis (San Luis Potosi), quienes poseen su Consejo de Administracion
y son autdnomas

Tras la apretada reseda historica de La Jornada, se puede sefalar, como parte de
las primeras conclusiones, que se esta frente a un diario que fue planeado en su estructura
y organizacion, pero que hubtera sido sumamente dificl poder concretar el proyecto
periodistico sin el apoyo y la confianza que en los convocantes. con reconocido prestigio
periodistico, depositaron importantes sectores de la sociedad Otro de los rasgos
importantes de la organizacion es que desde su convocatoria se delinearon sus principios
y objetivos, situacién que se abordara de manera mas amplia en el segundo capitulo del
presente trabajo

1.2 Andlisis Sistémico

En una afirmacion en la que todos parecen estar de acuerdo, se dice que en la
sociedad moderna gran parte de la vida cotidiana del hombre se desenvuelve en y desde
las organizaciones. ¢ Pero qué es una organizacion? ,Como se puede definir? ; Cudles
son sus caracteristicas? Antes de tratar de definirla. diremos que una organizacion, segun
Renate Mayntz. tiene tres caracteristicas onentadas con fines especificos

“En primer lugar, todas las organizaciones son formaciones sociales de totalidades
articuladas con un circulo precisable de miembros y tna diferencia interna de funciones.
En segundo lugar. estan onentadas de manera consciente hacta fines y objetivos
especificos. Y en tercer lugar. estan configuradas racionalmente para cumplr con los
fines y objetivos previstos” *

Desde esta concepcidn. Max Weber define a la organizacion como "un sistema de
actividad continua encaminada a un propoésito de tipo particular”* En cambio, Carlos
Marx la considera en términos generales como el instrumento para dividir el trabajo por
hacer, de tal suerte que a mayor complejidad del proceso se generara una division
especializada del mismo “

Aunque existen diversas definiciones de organizacion, pareciera que una de las
mas completas es la que nos da Edgar Schein, que la define: “una organizacion es la

* ASIC, Agencia de Servicios Integrales para la Comunicacion SA de CV (1987) Empiesa comercializadora de
servicios informativos

& IMSA, Imprenta de Medios SA de CV (1989) Taller de Fotomecanica e Impresion en offset. encargada de
editar el diano La Jornada

' MAYNTZ, en MENDEZ, et al.. "Dinanica soctal en las organizaciones’, Mc Graw Hill, Mexico, p 80.

* tbidemn, p 80

¥ ivdem, p 80
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coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el
logro de un objetivo o proposito explicito y comun, a través de !a dwision del trabajo y
funciones, y a traves de una jerarquia de autoridad y responsabilidad” '

1.21  Amblente relevante

Bajo la definicion de que el ambiente de una orgamizacion esta conformado por
todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales, exlernos a la organizacion y que es
importante considerar por los individuos del sistema para la toma de decisiones, se puede
afirmar que La Jornada tiene fundamentalmente en o politico y lo social. asi como en lo
economice, su ambiente general

Por las caracteristicas propias de ser una empresa periadistica. cuyo objetivo final es
dar alos lectores un producto que contenga noticias e informacion escrita y fotografica, gran
parte de ellas de indole politico-soctal, se puede afirmar que este ambito influye de manera
determinante en el funcionamiento y desarrollo de la organizacion

Para el funcionamiento del diano se depende de la inforimacion gue se produzca
en México y el extranjero. recopilada por sus reporteros, corresponsales y fotografos,
ademas de la recibida por las agencias internacionales de noticias y la generada por
articulistas y colaboradores Sm embargo, la tarea penodistica iene en lo inesperado. en
lo fortuto y azaroso, algunos de sus principales rasgos. que hacen diticil una planeacion
y elecucion del trabajo que no tenga variaciones de tltimo momento Las noticias deben
ser recabadas. redactadas evaluadas y clasificadas lo mas rapido posible, a fin de
asignarle el espacio conveniente dentro de la estructura del diano. conforme a su valor
noticioso. Aqui, el iempo en que se toman las decisiones juega un papel fundamental

En otros casos. el dano decide trasladar a determinado lugar, ya sea dentro o
fuera del terntono nacionai a un equipo de reporteros y fotogratos para la cobertura de
algun hecho nolicioso. regularmente. en las esferas pohtico y econonuco. e Incluso en lo
social y cultural Es decrr el funcionamiento cotidiano de La Jornada. en el terreno
penodistico, depende en gran medida de los acontecimientos noticiosos. previstos o no,
que ocurran en todas las sociedades. pues su larea es informat

En no pocas ocasiones, la estructura del diano se ha visto radicalimente modificada
por importantes acontecimientos noticiosos El movinuento del Consejo Estudtantil
Universitario (CEU). en 1987 la guerra del Golfo Pérsico. en 1991 et surgimiento armado
del Ejército Zapatista de Liberacion Nacional (EZLN). en 1994y los atentados terroristas
en Estados Unidos. en septiembre de 2001 Todos ellos sin excepcion. han moditicado la
estructura con la que normalmente se elabora el diario Incluso. en sucesos como los del
EZLN. hubo momentos en los que casi una veintena de reporteros y fotografos fueron
comisionados para esa cobertuwra informativa en Chiapas

Como empresa, Cuyos Ingresos economicos provienen, en mayor medida, de la

venta de espacio publicitano y del penodico. en una proporcion menor, La Jornada también
esta vinculada de manera muy estrecha a la evolucion de la economia nacional

' SCHEIN, Edgar. "Psicologia de la orgamzacion’. Prentice Hall. Mexico. 2000. p 14
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Dentro de la clasificacion de "ambiente general’, también se cita el “relevante”,
definido por H. E. Aldnch como las transacciones que realiza una organizacion para
funcionar, pero que no es todo aquello fuera de los limites, sino !0 que necesila para
funcionar. Lo relevante para cada organizacion varia, segun su estructura interna, su giro
o el sector al que pertenece, asi como de su situacion en iempo y espacio Por ello, esta
nocion de ambiente relevante es y de debe ser muy flexible

Asli, una organizacion como La Jornada, que pertenece al sector terciario (de bienes
y servicios); que tiene en la “iInformacion” no solo un insumo sino también su producto
final, y que esta dentro del ramo editorial, su “ambiente relevante” esta constitwdo por
empresas fabricantes y comerciahizadoras de pape! penodico. agencias nacionales e
internacionales de nolicias, compafias de telecomunicaciones y. en general. a todas
aquellas vinculadas a fos articuios de computacion. fotografico y de papeleria

También cabe senalar que La Jornada tiene una relacion muy estrecha con la
Union de Expendedores de Perodicos y Revistas de Mexico. nstancia gue es la encargada
de distribuir en toda el area conurbada de la ciudad de México y entidades aledanas, los
diarios que se editan en el Distnito Federat

Everett Rogers subdivide este "ambiente relevante” en ‘estimulos primarios” y
“estimulos secundarios” L.os primeros provienen de las condiciones de mercado. de los
proveedores y de las laborales, mientras que los segundos estan conshtuidos por
cuestiones legales, de transporte. competidores, desarrolio tecnolégico y tendencias
politica, econémica y social del pais

De esta definicion se puede decir que los factores que afectan a La Jornada, en el
caso de las condiciones de mercado, el cual forma parte de un "ambiente primarnio”, es el
reducido nimero de personas del pais que tienen el habito de fa lectura, y de ellos menos
aun quienes cotidianamente leen un penddico para informarse sobre los hechos noticiosos

Ademas, como parte de un conjunto de periodicos que se editan en la ciudad de
México, La Jornada esta involucrada. desde el ambilo "secundario”, en un proceso de
competencia con el resto de los matutinos. los cuales se disputan en el mercado no solo
a los pocos lectores, sino tambien los recursos econormicos que las entdades
gubernamentales. iniciativa privada. instituciones educativas y diversas organizaciones
sociales, destinan a ia propaganda y a la publicidad

En este punto, hay que recordar que tras una larga discusion entre los partidos
politicos, concesionarios de la radio y la television. organismos no gubernamentales, y
sociedad en general, el Congreso aprobo la Ley Federal de Transparencia y Acceso ala
Informacién Publica Gubernamental, que entré en vigor en jJumo de 2003 —fecha en que
se redacta e! presente reporte- [o cual impactara a los medios impresos

1.2.2 Ciclo de eventos

En este apartado nos referiremos al proceso de produccion que realiza La Jornada

"' BAPTISTA, Pilar, en FERNANDEZ. * L.a Comuntcacion en las organizaciones . Tnlias, México. 1981, p 277
2 thidem. p 278
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por medio de un mecanismo continuo, compuesto por INsumos, transformacion y producto
final, identificado como el penddico que se edita a diario y que tiene como meta brindar un
servicio: informar a la sociedad mexicana el acontecer nacional e internacional. Pero
antes, es necesario detallar alqunas caracterislicas general de |a empresa. como su
tamanfo e interdependencia que tiene COmMo organizacion

1.2.2,1 Tamarfo

Los anabsis que desde la teoria organizacional se realizan a las organizaciones
se definen por la variable tamano. ya sea desde la perspectiva de recursos financieros,
tecnologicos y humanaos No obstante, en muchos casos se decide dentificarla
exclusivamente por el numero de empleados Obvio es que en la medida en que una
organizacion aumenta en tamano, se vuelve mas compleja, y la coordinacion y el control
se dificultan, ademas de que la comunicacion se hace mas necesarna

Para el caso de L Jornada. tanto por el numeto de empleados como por el monto
de los recursos economicos que admimstra anuaimente. puede clasificarse como una
empresa mediana. en la que. at ies de diciembre de 2002. laboraban 346 trabajadores,
65 de ellos como personal de confianza y 281 como de base. quienes una vez que han
ingresado al dano pueden decidir sy permanecen o no en el Sindicato

Desde la funcion que desempena cada uno de los empleados. divididos en una
veintena de coordinaciones. subcoordinaciones y jefaturas. La Jornada mantiene con
sus proveedores de serviclos e nsumos una comunicacion formal. es deci. 1a hace por
medio de contratos. clausulas. memorando y acuerdos suscrtos que deben legaimente
cumplirse. Esta forma de comunicarse liende a consolidarse a nivel interno, sobre todo
en las areas administrativas y el Departamento de Personal

En tanto. en las areas editoriates y de redaccion. ta comunicacion tiene
caracteristicas informales verbal Por ejemplo. las ardenes de trabajo que los
coordinadores de las areas de redaccion dan alos reporteros ast como la relacion existente
entre ellos

1.2.2,2 Interdependencia

Entendida como las relaciones que entrelazan a los miembros de una organizacion,
influyéndose de manera determinante. puede afirmarse que La Jornada tiene un alto
grado de interdependencta Aunque a grosso modo pueden identificarse dos grandes
areas: Administracion y Editonial. gue aparentemente desarrollan achvidades distintas y
dificiles de relacionar en el trabajo cotidiano. lo cierto es que son totalmente indispensables
una de la otra, para el funcionamiento eficiente de Ia empresa en su conunto

Enlo cotidiano. por sus propias actividades. pareciera que ambas aredas nisiquiera
se tocan nt estan vinculadas directamente La prnmera, encargada del manejo
administrativo, tiene la responsaniidad de dotar a la organizacion de todo lo necesano
para su funcionamiento. que incluye ia obtencion de recursos economicos, por medio de
la comercializacion de la pubhicidad y la venta de diano Mientras que el area editonal
tiene la tarea de elaborar un producto de calidad. que pueda competir con exito en el
mercado de los diarios matutino
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Sin embargo, ninguna de las dos areas tienen sentido en forma aislada. existe un
grado de interdependencia. de tal magnitud que uno no podria explicarse individualmente.
Desde esta perspectiva, puede decirse que de acuerdo con las funciones que tienen los
individuos de cada area, no se relacionan entre si, €s decir, que en lo cotidiano poco tiene
que ver un trabajador administrativo con uno de la redaccion Pero esto cambia cuando
se relacionan trabajadores de la misma area. donde los subsistemas estan vinculados a
tal grado que un trabajo depende de otro

Asi, por ejemplo, es dificil pensar en el cobro de un espacio publicitario por
empleados del Departamento de Cobranzas. sin la previa elaboracién de la factura Algo
similar ocurre en la Redaccion donde no se puede hacer una plana con mformacton sin
la intervencion del reportero o redactor. y del corrector de estilo o secretano de la Mesa.

1.2.2.3 Insumos

Recordemos que para el proceso de transformacion. toda organizacion requiere
de una serie de insumos. 10s cuales se encuentran en el ambiente. es decir, fuera de la
organizacion, y que son importados por eésta.'* Asi. los iInsumos pueden ser energia,
recursos materiales, humanos y financieros. asi como la informacion que se genera a
diario en cualquier ambito

Para el caso de los recursos humanaos, se cila que La Jornada requiere. para la
elaboracion de su producto. una amplia rama de profesionales reporteros. redactores,
administradores, contadores. disefiadores graficos. abogados, publicistas, ingenieros,
entre otros. Todos ellos. sin olvidar a secretaras. asistentes, vigilantes. intendentes y
personal de mantenimiento. que crean las condiciones fisicas agradables para laborar.

Junto con estos recursos, tambien estan los materiates papel penodico. edificio,
energia electrica e imprenta. indispensables para la elaboracion del dranoy también equipo
de camputo, lineas telefonicas. fax, papeleria y sofhwae

Por las caracteristicas de La Jornada se debe sefalar el insumo de la informacion
que se adquiere por medio de la contratacion de agencias de informacion nacionales e
internacionales, que incluyen también maternial fotografico Asi como los recursos
financieros, que eventualmente pudieran llegar por medio de créditos de la banca nacional.

1.2.24 Transformacion y producto

En esta parte se detallara el proceso mediante el cual los insumos que ingresan,
en determinado momento a la orgamizacién, se transforman en un producto. mediante
una serie de acciones coordinadas y de control en la orgamizacion " A este proceso le
llamamos transformacion

Para La Jornada este proceso resulta continuo, debido a que todavia no se concluye
la elaboracidén del producto finaly ya se esta en la planeacion del numero siguiente. Este

'* FERNANDEZ Collado. Carlos. "La comunicacion en las organizaciones™, Trillas. México. 1991, p. 14.
" lbidem. p, 15
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proceso, identificado desde el momento en que los insumos ingresan hasta el momento
de salir convertidos en el producto final. es sumamente largo. aungue, con el nesgo de
ser catalogado por algunos como simphsta, podria sintetizarse de la sigquiente manera
recopilacion de informacion; integracion y edicion del dario. impresion y distribucion

Sin embargo. dentro del proceso de transformacion estan mnvotucradas muchas
actividades necesarias para la edicion del penodico Un grupo de reporleros,
corresponsales, fotografos. articuiistas y "moneros” crean la "matena prima  que es la
informacion. Posteriormente. los integrantes del disefio tienen que combinar la infarmacion
conlos anuncios publicitanos Todo esto con el objetivo conjunto de cumplir con la exigencia
del lector y los anunciantes. pero tambien con el contraido con la empresa e tener un
equihbno empresanal y de hacer rentaple al diano

Es necesario resefar lo que ocurre un determinado dia en la Redaccion General,
donde centra la informacién de caracter politico, social y judicial, para demostrar gue el
proceso en La Jornada es continuo

Todos los reporteras deben pedir desde una noche antes —entrex las 22 y 24 horas-
alos auxiliares la orden de trabajo que les asignaron los coordinadores, y que incluye los
sectores informativos a cubrnr asi como las mvilaciones a conlerencias de prensa, giras,
marchas, plantones. asambleas y seminarnos

Aldia siguiente. entre las 9y 11 horas. los reporteros. cuanuo menos de la Redaccion
General, deben comunicarse tetefonicamente para recibir una amphacion de sus ordenes
de trajo y solicitudes espectficas de la jefatura de informacion. En muchas ocasiones esto
sirve para intercambiar puntos de vista entre el reportero y ¢l coordinador ae informacion
General

Mas tarde. a las 13 30 y 15 45 horas. en cumplimento de 1as idenes de trabajo
dadas, todos los reporteros dehen enviar a la Redaccion. en un promedio de siete u ocho
lineas, lo mas importante de sus notas obtemdas hasta ese momenta Con este material
seintegra el primer y segundo Adelanto Informativo”. que son evaluados por [0S directivos
del diarto en un par de reumiones A partir de este momento se empieza a decidir la
estructura informativa del periodico para el dia siguiente Estos horanos son mas flexibies
los fines de semana por ta baja mformativa

En estas reuniones se evaltia la informacion escrita y grafica y el Roli de Pubhcidad
elabora y entrega a la Coordinacion de la mesa el “domni’ -proyecto hecho en papel
revolucion donde se determina la distnbucion del penddico. entre publicidad e informacion-
que incluye el numero total de paginas y los espacios reservados a los anunciantes

Ya por la tarde. con toda la intormacion. cartones y articulos el coordinador de
Redaccion. con base en el donnne y L junta de evaluacion distibuve o matenal entre
los editores. para la formacion de paginas Y cuando aun no ternuna ia etaboracion del
diario que circulara en las primeras horas del dia siguiente. la Jefatura de informacion
asigna las "fuentes’ y los actos que deberan cubnir los reporteros Es decir. ahi empieza
ta planeacién del nuevo y proximo producto final. que tambien se ilamara La Jornada
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1.2.3 Fronteras

En este apartado identificaremos las fronteras que como organizacion tiene La
Jornada. Para Johansen, en términos operacionales. la frontera del sistema es aquella
linea que separa al sistema de su entorno y que define lo que le pertenece y los que
quedan fuera de él." Es decir, las fronteras o lineas abiertas de la organizacion representan
los limites entre ésta y su entorno, pero también nos precisa que esta identficacion siempre
esta sujeta a la interpretacidn del investigador y del objeto de estudio Asi, para cada
organizacion, las fronteras de cada una son diferentes dependiendo de lo que se quiera
investigar

Para La Jornada, y a efectos del objeto de estudio de esta inveshgacion,
identificaremos como una de las principales fronteras a su cuerpo de reporteros, integrados
en las coordinaciones de Informacidn del diano. pues son ellos los que tienen contacto de
la organizacion con su entorno, y que como resultado se genera la informacién, vista
como uno de los insumos imprescindibles para la elaboracion del producto final

También podemos identificar una serie de fronteras que tiene La Jornada como
organizacidon. Se cita a las Coordinaciones de Recursos Matenales, de Personal, de
Cobranzay el Roll de Publicidad. asicomo la Direccion Generaly la Gerencia. que tienen
contacto con diversos representantes de otras instituciones. Incluso se puede citar en
este apartado al Sitrajor

Identificaremos a continuacién, en forma breve las funciones de cada uno con el
proposito de entender con claridad el motivo por lo que se les ha identificado como fronteras
de La Jornada. La Subcoordinacidon de Recursos Humanos y Servicios, por ser la
encargada de suministrar todos los insumos necesartos para que el diario opere; la
Coordinacion de Recursos Humanos que recluta al personal que pretende ingresar; la
Coordinacién de Recursos Financieros que tiene como responsabiliciad la contabilidad y
el presupuesto. asi como cobrar el espacio publicitano. y el Roll de Publicidad, por ser el
primer contacto entre el diario y el anunciante

Se ha citado a la Direccion General y a la Gerencia, pues de manera permanente
eslan en contacto con representantes de diversas institciones que son Utiles para el
trabajo del diario Por lo que respecta at Sitrajor, dentro de las facultades que le confiere
el Contrato, es que el ingreso de nuevos trabajadores se haga mediante la seleccion de
los candidatos presentados por éste de su bolsa de trabajo

Todos los departamentos y areas mantienen las interrelaciones de la organizacion
con su entorno. Ahora identificaremos el grado de interrelacion que nuestra organizacion
objeto de estudio tienen con su entorno

1.2.4 Grados de interrelacion

Para explicar este apartado, es necesario destacar que los sistemas u
organizaciones pueden dividirse en dos tipos: cerrados y abiertos. Aunque Johansen

* JOHANSEN B., Oscar. "La comunicacion y la conducia organizacional . Diana, México. 1979, p 26 y 27.
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advierte que en realidad debe hablarse mas bien de sistemas relativamente cerrados o
ablertos, ya que los casos extremos de cerrados-abiertos son puramente tedricos.' El
autor nos dice que la mayoria de los sistemas lienen fronteras que, al menos, son
parcialmente permeables. lo que permite que algun lipo de insumos materiales, de energia
o de informacion crucen, esto seria abierto

Pero el sistema abierto no solo es un conjunto de objetos y sus relaciones, sino
también posee vinculos con el medio externo Por tanto, podriamos definir al sistema
abierto (o relativamente abierto). como un conjunto de objetos interrelacionados ente si
formando una totalidad y las relaciones de éste con el medio que lo radea

Con esta definicion se puede determinar. con las explicaciones y detalles de los
apartados anteriores, caso especifico del proceso de transformacion, que La Jornada
tiene con su medio ambiente un grado de interrelacion abierto. Incluso. en la obtencion de
informacion por parte de los reporteros y corresponsales. depende en gran medida de
acontecimientos importantes. a nivel nacional e mternacional

En el siguiente apartado Wdentificaremos el grado de contingencia que La Jornada
tiene respecto a su medio ambiente

1.3 Analisis Contingente

En el andlisis de las organizaciones destaca el papel fundamental que debe tener
el medio ambiente en el estudio de cualquier sistema Establece que el entorno funciona
como un “estimulo” al que la orgamzacién responde con la estructura y la forma como
funciona en determinado momento Con esta premisa, se puede conciuir que existe una
estrecha relacidn entre las demandas presentes en el ambiente y la manera en que una
organizacion responde a ellas *

Pero no todas las organizaciones responden igual a su entorno De principio, no
todas son iguales; hay simples y complejas. situacion que es determinada por el tamafo
y la profundidad de su estructura. que se ve reflejada con mas clandad en sus niveles
Jjerarquicos —el tamario y profundidad de su organigrama puede dar algunas pistas sobre
esta situacion. Las hay de produccion unttana, masiva o de proceso continuo, asi como
aquellas que son diferenciadas por sus recursos tecnologicos. numero de empleados y
su actividad propia, entre muchas otras vanable De esta forma. no todas las organizaciones
responden igual, ni con la nusma eficiencia. a su entorno

TomBurnsy G M Stalker hablan incluso de dos modelos de admuistracion presentes
enlas organizaciones Elprimero. denominado “mecanico . que se da en un ambiente estable,
con estructura formal. deberes y derechos bien articulados jerarquia de autoridad formalizada
y patrones de comunicacion verticales El segundo. "organico’. caracterizado por su flexibilidad,
mayor interrelacion y participacion en distintos niveles para la solucion de problemas y la
toma de decisiones. Ademas. la comunicacion en este modeto no solo es vertical, sino
también se da en forma honizontal e informal. ™

'¢ Ibidem, p.26
" MARTINEZ, Alberto. en FERNANDEZ, Op cit.p 54
'* Ibidem, p 55
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Pero cuando las empresas con estos dos estilos se ven ante la necesidad de
enfrentar un cambio o “estimulo” del ambiente, la "mecanica” responde de manera lenta
y poco efectiva, dados los formalismos necesarios para tomar cualquier decision, mientras
que la “organica” es mas efectiva ante las demandas de su entorno cambiante y dinamico
Los autores precisan que estos dos estilos son solo modelos ideales’. por lo que
practicamente no se daran de manera pura en la realidad

El grado de contingencia que tiene cada organizacion no es otra cosa que su
capacidad de responder a las demandas de su entorno De acuerdo con esta corriente, la
organizacion debe aprender a leer su entorno para poder identificar no soélo situaciones
de riesgo, sino también para aprovechar tas condiciones y lograr un desarroflo eficiente
por medio de respuestas adecuadas a cada una de las realidades que le presenta el
ambiente. También hay que destacar que esta corrente le asigna a la comunicacion,
tanto al interior como al exterior de la organizacion, un papel relevante. identificandola
como un verdadero elemento integrador

1.3.1 Caracterizacion del ambiente

Con lo visto hasta ahora. se puede afirmar que las organizaciones no se dan en
vacio, ni en forma aislada. sino que se encuentran y desenvuelven dentro de un contexto
en el cual interaccionan entre si Y quienes las dingen estan llamados a "decodificar” su
entorno, y con base en ello tomar las decisiones que Juzguen mas pertinentes para el
desarrollo de la orgamizacion

Para decodificar estos "estimulos” o "mensajes” presentes en el entorno en que se
desenvuelve La Jornada, la corriente del Analisis Contingente sugiere caractenzarlo por
medio de una sene de categorias

1.3.1.1 Turbulento. Este ambiente se caractenza por cambios constantes, dinamicos e
impredecibles, como es la inestabilidad econdmica y la constante sospecha sobre el
desarrollo econémico del pais Ademas estan presentes los cambtos tecnologicos que se
dan en materia de comunicaciones, lo cual obhga al diario a una constante modernizaciéon
y la adquisicion de mejores equipos de computo y fotografico

Hay que destacar que desde 2001 se ha registrado una disminucion en el
crecimiento de la economia mundial. que en el mejor de los casos se refleja en un
crecimiento apenas marginal. pero, en otros. las cifras pertenecen a una etapa de franca
recesion. En una economia cada vez mas globalizada e interdependiente, ningun pais
esta exento de padecer las consecuencias de este madelo economico

Este fenomeno global afecta a todas las econonuas del mundo. entre las cuales,
en el caso de México, se encuentra la industna editonal, actvidad donde se desenvuelve
La Jornada. cuya fuente de ingresos proviene de la publicidad comercial o estatal Ademas,
en materia publcitana. los anunciantes se inclinan mas hacia los medios electronicos:
television y radio. Esta tendencia ha generado una mayor disputa entre los medios impresos
para obtener los recursos economicos publictarios

Una economia debilitada como la nuestra trae consigo una disminucion en la
capacidad de gasto de la poblacion, que incide de manera inmediata y directa en los
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productos que no considera de pnmera necesidad, lo cual repercute en la circulacion
del diario, con los consecuentes efectos negativos en el total de los ingresos. Las
cifras de desempleo se han convertido también en fuente de preocupacion en el ambito

economico.

1.3.1.2 Benigno. Este entorno se caracteriza por ser noble y nco en oportunidades
Esta es otra de las caracteristicas del ambiente en el que habita La Jornada. debido a
su aceptacion en varios nucleos sociales, que lo consideran como uno de los diarios
mas creibles

1.3.1.3 Diverso. Se dice que el amhbiente es diverso o heterogeneo cuando los
mercados de una organizacion son varados en sus caracteristicas, que es el caso del
entorno de La Jornada ya que los sectores sociales a los que llega van del estudiantil
y universitario, hasta el sector politico y empresarial. sin contar con lus trabajadores.
principalmente Hoy las organizaciones tienden mas a vivir en un ambiente diverso.
que homogéneo

1.3.1.4 Integracion. Se refiere algrado en que un determinado ambiente se encuentra
organizado. El caso extremo seria un ambiente caotico. casi anarquico. donde la
manera de operar de las organizaciones seria incierta. situacion que no es el caso de
La Jornada. Los requenmientos y procedimientos para la elaboracion los establecen
las secretarias de Gobernacidn, por la reglamentacion de publicaciones; y la de
Hacienda, para el pago de impuestos, IMSS. Infonavity diversas prestaciones sociales
a los trabajadores

1.3.1.5 Abundante. Un ambiente puede tambien clasificarse por su grado de
abundancia o escasez, ya sea de matenas primas. recursos materiales,
tecnologicos. naturales y humanos. La Jornada tiene ante si un ambiente de
abundancia en el area de recursos tecnologicos por [ constante renovacion de
equipos y tambien una cuantiosa oferta en el mercado lanoral Todo esto. sin
contar con tas disposicrones legales que desde hace varnos anos se pernute a la
iniciativa privada para la ymportacion y comeicializacion de papel penodico, iInsumo
que en el pasado estaba bajo ta admuistracion del Estado

De esta forma. podemos decir que Demos. empresa que edita La Jornada, es
una organizacion mediana que pertenece al giro editonal y que entfrenta un ambiente
turbulento, benigno. diverso. integrado y con abundancia

1.3.2 Fuentes de Incertidumbre

Pradip Khandwalla, " sefiala que esta combinacion de atnibutos y caracteristicas
que tiene cada organizacion, son una mezcla unica de obstaculos. coyunluras,
oportunidades y problemas Bajo estas definictones se podria dectr que La Jornada.
como organizacion, pertenece al seclor terciano de bienes y servicios y que enfrenta
un ambiente con turbulencia alta, benigno, diverso. cohesivo y abundante.

* BAPTISTA, Pitar. en FERNANDEZ. Op ol . p 285
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1.3.2,1 Obstaculos

Con la definicién de Khandwalla, los "obstaculos” son algo con lo que una
organizacion tiene que aprender a vivir, en La Jornada, la falta de disposiciones de las
instancias gubernamentales. partidistas, bancarias y de otra indole. para proporcionar
facilmente alguna informacion requerida sobre su desempefo y actividades

1.3.2.2 Coyunturas

Las coyunturas son contingencias ¢ eventos probables, aunqgue no seguros que
se deben prever, ya que afectan las operaciones de la organizacion Se podria citar en
este caso, las revisiones salarial y contractual que cada ano realiza La Jornada con el
Sitrajor, y que, de no llegar a un acuerdo satisfactorio, podria desencadenar en un
movimiento de huelga. Para identificar con mayor claridad esle punto. solo se dira que en
18 afios que tiene el diario, 17 de ellos con negociaciones anuales con el Sindicato, solo
en tres el proceso ha llegado a ta colocacion de las banderas rojnegras

1.3.2.3 Oportunidades

Se puede hablar de oportunidades, identificadas como situaciones potenciales de
ganancia para la organizacion, que deben seridentificadas y aprovechadas a tempo. Por
ejemplo, los afos electorales suelen ser positivos econémicamente para la organizacion,
porque los partidos politicos y organismos electorales cuentan con mayores recursos
economicos para destinarlos a la propagada

También es el caso del aniversano del diano. donde se programan una sere de
suplementos tematicas donde se invita a las instituciones publicas y del sector privado,
asi como organizaciones no gubernamentales a anunciarse Incluso. dentro de esta
caracteristica se puede citar la adquisicion de un inmueble. en condiciones econémicas
ventajosas, pues hasta antes de esta decision se habia pagado renta en los edficlos que
habian ocupado sus oficinas generales

1.3.2.4 Problemas

Pero de igual forma aparecen los "problemas”, que son defimidos como eventos
que afectan el desempenio de la organizacion en forma temporal, como pudiera ser la
cartera vencida de los clientes que por problemas financieros no pudieron pagar a tiempo
la cantidad inicialmente pactada

En la corriente Contingente. lo importante no solo es identificar y conocer los atributos
del entorno de una organizacion como son los obstaculos. coyunturas, oportunidades y
problemas a los que se enfrenta. sino que también da un valor trascendente a que éstos
sean evaluados y analizados. mediante una “decodificacion’. lo que en términos de
comunicacion organtzacional no es otra cosa que saber interpretar los sucesos del entorno
de la organizacion, a fin que sean elementos presentes para planear, organizar y dirigir las
metas de la organizacion.*“ De esta forma se podra actuar de manera oportuna y anticipada
a las necesidades o contingencias que presente el ambiente

“ Jbidem, p 286
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1.3.3. Mecanismos para obtener informacion del ambiente

Inmersa en su entorno, la organizacién tiente la tarea. casiimprescindible de leer
adecuadamente los “estimulos” o necesidades que les lleguen o estén presentes Hoy
sin informacién, la organizacion es incapaz de adaptarse a los cambios que provienen y
le exigen de su entorno, poniendo en rniesgo su existencia Por ello. cualquier organizacion
esta llamada a buscar esa informacion. a fin de decodificarla y responder a ella en forma
oportuna, eficiente y precisa Podria decirse que la informacion actua como un puente
que une al ambiente con la organizacton -

En un primer nivel de extraccion de informacion esta la retroatmentacion (feedback)
directa de su medio Para el caso de La Jornada proviene en pnimera instancia del
porcentaje de devolucion del diario que da el entorno, facil de decodificar y que nos dice
si el producto es satisfactorio o no a las personas que lo adguieren En forma similar, se
podria identificar, por mectio de la Coordmacion de Publicidad el monto de los recursos
economicos obtemdos por la venta del espacio publicitano Ambas informaciones.
obtenidas en forma precisa en un plazo no mayor a 36 horas

Pero en segunda instancia. el diario cuenta con vartos mecanismos para predecir
eventos que puedan afectar. positiva o negativamente, las metas de la organtzacion Tat
es el caso de los analisis economicos realizados por la Gerencia General y el Area de
Planeacion y Organizacion, basados en las propias estimaciones gubernamentales de la
economia nacional, de publicaciones especializadas en matena financiera -pnncipalmente
de instituciones de la banca-. y de las percepciones generadas por la venta del diario y de
su espacio publicitario. asi como de su comportamiento historico

A finales de 2002, y sin conocer en qué medida ni como afectara al desarrollo de
la actividad del diario, el Congreso debate en torno a una iniciativa del Poder Ejecutivo,
para legisiar en materia de acceso a la informacion publica gubernamental. ia cual debera
ser lefda como un “estimulo” mas en el entorno donde se desenvuelve La Jornada

1.3.4 Toma de decisiones

Para una adecuada toma de decisiones es imprescindible que la organizacion esté
bien informada de lo que acontece en su entorno y “decodifique” correctamente los
“estimulos” o “senales”, solo de esta forma podra actuar y responder a los acontecimientos
que se le presenten. La Jornada es un sistemna abierto, con estilo organico. flexible y con
una comunicacion que incluye patrones horizontales. ascendentes e informales. con mayor
capacidad de responder lo que demanda el entorno. Asi, en la medida en que la organizacion
responda rapida, oportuna y eficazmente a las demandas y retos impuestos por €l ambiente
sera su grado de contingencia, situacion que la podra colocar como una organizacion lider
en su actividad.

# Ibidem, p. 289. N TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Conclusiones del capitulo 1

Surgido de una escision del diario Unomasuno. en febrero de 1484 los directivos
de La Jornada convocaron a la socedad a suscabir titulos de acciomstas para un proyecto
periodistico. situacion que s bien era singular, no era la pnmera ve? que esto sucedia
para crear una empresa editonal Asi habian surgido anos atras. con algunas vanantes,
la Editorial Siglo XXI y el semanano Proceso

La organizacion penodistica recien creada. cuyo prumer pampkr empezo a circular
el 19 de septiembre de 1484 fue capaz en los pnmeros cinco anos de su fundacion, no
solo de sobrevivir en un ambiente hostil y adverso en las esteras del pocer politico y
econémico, sino INcluso de consolidarse y empezar a crecer Esta tendenca al crecimiento
se presentd en los afos siguientes, con algunos altibajos bruscos. producto de las crisis
economica-financiera recurrentes en nuestio pais

De 1994 a 2002 se obseiva un crecimento gradual con estabiigad y uthdades,
que aun son Iinsuficientes para el reparto de dividendos a los accionistas, pues los
margenes de operacion y de ganancias son bajos Sin embargo. se puede concluir que
por el nimero de su personal y el monto de recursos economicos que maneja La Jornada
actualmente es una empresa catalogada como mediana y totatmente consohdada en sus
estados financieros

Poseedora de las caracteristicas propias de una organizacion -donde hay una
coordinacion racional de las actividades de sus miembros «jue tentan conseguir un
objetivo comun y explicito mediante ta division de funciones y del trabajo. por medio de
una jerarquizacion de la autondad y de la responsabilidad- La dornada se desenvuelve en
un entorno politico. econamico que la determna en su funcionanuento v cstrectura

Eldiano es un sistema ablerto y [as actividades que desarrollan sus mitegramtes se
interrelacional entre s1y con otros sistemas de su ambiente relevante ya sean por el flujo
de informacion o por los insumos que cruzan sus fronteras para sor transformados y
exportados al ambiente en productos. es decir. el periodico que a diano se edita y distribuye
en 220 plazas de todo el pais. desde hace cas) 19 anos

Con el objetivo propio de una orgamizacion o empresa penodistica. de informar de
fos hechos noticiosos mas importantes en el ambito local. nacional & mternacional, La
Jornada es fundamentalmente un sistema abierto con un aito grado de mterrelacion con
su entorno, por medio de su cuerpo de reporteros. corresponsales. fotografos. “moneros”,
articulistas y colaboradores. todos ellos defimdos metodologicameante como sus - fronteras”
Pero también bajo la nusma defuicion, esta interrelacion con su ambiente 1o tiene de sus
coordinaciones de Publicidad. de Recursos Humanos. de Recursos Fmanceros y del
Roll de Publicidad. entre otros

Por este grado de interrelacion. La Jornada esta oblgada a leer o “decodifcar”
adecuadamente los “estimulos 'y necesidades que el entorno le presenta todos los dias.
De manera permanente Aun cuando la estructura del diano podnia considerarse de cierta
profundidad debido al numero de niveles jerarquicos. elementos que tradicionaimente
retarda la toma de decisiones 1a empresa se distingue por su flexibidad. interrelacion y
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participacion en distintas formas parala solucion de problemas Es decir. sus caracteristicas
pertenecen a las de un modelo "organico’. que responde con rapidez a las necesidades
de su entorno.

De acuerdo a la Teoria General de Sistemas disciphna que se ha seqindo para el
analists de la orgamzacion. puede dehinirse que La Jornada tene un aito grado de
contingencia, que no es otra cosa que su capacidad de responder a las demandas que le
impone su entorno Y aunque enfrenta un ambiente turbulento que se caracteriza por
cambios constantes. dinanucos e impredecibles, que generan incerhdumbre. La Jornada
posee los elementos necesarios para hacerles frente

Asi. una vez tomada 1a decision por parte det tddet Las tareas para resolver 10s
problemas se descentralizan y permean con rapidez Para citar un ejempio se dirnque en
el momento en que se genera mesperadamente un hecho NOLCINSO de MPortancia. & una
hora cercana al cierre de la edicion. la diwectora del diano toma a decision de asignarle un
espacio. a su vez el reportero redactor o correspansal sabra que medda tendra para
redactarla, y el edtor tambien identificara que se modificaran b planas de:Ldiano, ncluso
podria cambiarse sustancatimente el contendo de los nhsmas con lincorporacion del
editorial, articulos y fotografias que las ongmalmente proyectadas en la junta de evaluacion
En cierto moado tal vez no con ki exgencia de tener el iempo del e de 1o edicion
encima. lo que es una practica dana y constante en el area «atonat

Otro elemento que determina el grado de contingencia +s 1a lectura aue todos las
dias hacen de la venta del penodico. por medio del porcentaje ae devolucion que se iene
por parte de la Umon de Voceadores y de la venta del espacio pubhatano t2stas cifras,
Junto con su tendencia, son proporcionadas por el Roll de Publicioad y ¢l area de Cobranzas
y también son un elemento fundamental para ia toma de decisiongs en asuntos economico-
financieros

Con 18 anos en el mercado con una adnuistracion necesanameante cautelosa,
aue busca mantener el equilibiio financiero que armonice las condiciones laborales de
los trabajadores y unas hnanzas sanas de la orgamizacion [ Jornada se ha podido
consolidar, en lo penodistico v en lo econamico. como una de 1as pnncipales empresas
del ramo. no sin ciertos problemas. producto de [as dificultades 2conomicas del pais

Sin embargo. con la nfraestructura que tiende a crecer y iontalecerse. pues desde
hace vanos anos se adquirno una imprenta propia. y recientemente se: hizo [0 nusmo con
un inmueble, que a partir de septiembie de 2002, alberga las oficinas generales, asi
como su planta calificada de trabajadores, La Jorada tiene las bases suficientes para
pensar en un fortalecimiento mayor en los arnas por venr
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uego de identificar en el capitulo anterior los elementos del entorno donde se

desenvuelve La Jornada, este segundo capitulo tiene el objetivo fundamental de

explorar, describir y conceptualizar a esta organizacion por medio de Ia aplicacion
critica de diversas teorias de la organizacion. y con ello elaborar una diagnostico de su
dimensién formal.

En las préximas paginas se presentara un acercamiento a la organizacion desde
su discurso formal, que incluye la descripcion de su funcionamiento. estructura y
comunicacion interna. Pero ademas, se definira el ipo de organizacion a la que pertenece,
segun las clasificaciones que a lo largo del desarrollo de esta disciplina han propuesto
diversos investigadores en el tema

De igual forma se presentara la filosofia y los objetivos gue la organizacion dice
tener oficialmente, y que la sustentan en su quehacer diario. Es dectr, es el turno de escudrifiar
ala organizacion desde su interior, y tener los elementos necesarios para poder diferenciarla
frente a su funcionamiento real Este es el objetivo del presente capituio

La vision interna de la organizacion incluye desde luego la presentacién de los
valores, principios y objetivos de la misma. asi como la congruencia que lienen entre si
estos elementos. También se citan los organigramas, manuales de procedimientos,
reglamentos internos de trabajo, convenios departamentales e inventarios de los recursos
humanos y tecnolégicos que se tienen, asi como todo aguello que insttucionalmente
norma la estructura, funcionamiento y comunicacion de ta organizacidn Todos estos
elementos son utles para dentificar el grado de formalizacion y burocratizacion, datos
indispensables para entender en su justa dimension el ipo de organizacion que dice ser
La Jornada

Posteriormente. se dara cuenta del proceso formal de reclutamiento. seleccién,
induccidn y socializacion de los miembros de la arganizacion. los estilos gerenciales; 1a
divisién de funciones y el tipo de cooperacion existente en La Jornada Todo esto sin
olvidar la identificacion de la estructura formal de la autonidad. el tipo de lWiderazgo, la
modalidad de control, la motivacion y el conlrato psicologico gue la organmizaciéon mantiene
con sus integrantes

2.1 Laorganizacion concreta: pertinencia e interpretacion teorica. El marco teérico

Para el desarrollo de este punto, se parte desde la perspectiva de que las
organizaciones son un fenémeno de la sociedad industrial moderna. surgidas basicamente
con la Revolucion Industnal. Pero también con la aclaracion de que una organizacion, por
muy grande y compleja que ésta sea, sera siempre tan sélo una parte de la sociedad y no
podra equipararse a ella como un todo

Y es que a partir de este movimiento que marco historicamente el desarrollo
tecnolégico e industrial de la sociedad contemporanea, surgen las organizaciones como
entes esencialmente productivos. los conglomerados urbanos y con ello 1a fuerza de
trabajo y su utihzacién en la manufactura Para la sociedad industnal fuertemente
diferenciada y orientada hacia el rendimiento. tal como se presenta en nuestros dias, las

? MAYNTZ, Renate. "Sociologia de Ia organizacion”. Alianza Unwersidad, Madnd. 1996. p 50
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organizaciones son un medio de ordenacién necesaria, pero también son un elemento
importante de la dinamica social, motivo por el que crece el interés por estudiarlas
cientificamente.

Para el analisis de La Jornada se retomaron elementos basicos de la teoria
“Clasica’. la cual da a la estructura de la organizacion un elemento predominante dejando
a un lado el factor humano, que como ya lo comprobamos en el capitulo prmero, mfluye
necesariamente en el funcionamiento de toda organizacion Pero tambien se recurno al
enfoque "Humanista®, que se centra en el hombre para el estudio de la organizacion
Ambas corrientes, como ya se menciono, marginaron el anatisis del entorno donde se
desenvuelve la organizacion. elemento basico e imprescindible para su estudio

De igual forma, se recurno a la Teoria General de Sistemas para estudiar de
forma sistematica y cientifica a las organizaciones. para la etapa de la investigacion se
utilizan las categorias y conceptos dinigidos para identificar y descnbir las caracteristicas
de La Jornada. desde su discurso mstitucional

Asimismo, se retomaron los conceplos de varios de [os autores estudiados en el
Seminario Extracurnicular “Comunicacion, Organizacion y Cultura”. los cuales reflejan
con suficiente clarnidad el desarrollo y la evolucion de esta disciplina que. por diversas
circunstancias, se ha desarrollado de manera muy incipiente en nuestro pais. Entre los
autores citados estan Renate Mayntz, Edgar Schein. Gareth Morgan, Kenneth Thompson,
David Elliot y Graeme Salaman. Todos ellos investigadores reconocidos por sus
aportaciones al estudio cientifico de las organizaciones

2.2 Diagnostico formal: exploracion y descripcion de la organizacion objeto de
estudio. Investigacién documental y de campo

Para dentificar la dmension formal de la organizacion se recurno. en este capitulo,
a la presentacion de la filosofia y objetivos. organigramas. manuales de procedimiento.
reglamentos internos de trabajo. inventarios de recursos humanos y tecnologicos. y. en
general, todos aguellos documentos que por escnto y reconocidos por la propia institucion,
sirven para describir la estructura. funcionamiento. y comunicacion de La Jornada, asi
como su discurso oficial

En aquellos casos donde la organizacion carezca de algunos de estos elementos,
se precisa el significado que tiene dicha ausencta. desde la perspectiva del analisis de la
Comunicacion Organizacional Pero ademas, se recurnd a la experiencia, con la ventaja
de que el investigador también forma parte. como trabajador. desde su fundacién hace
casi 19 afos, de La Jornada

Dentro de este apartado tambtén se presenta la descripcion de los procesos
formales de trabajo, de reclutamiento y seleccion de sus miembros. asi como las
modalidades de control y motivacion existentes en la organizacion

Presentados el marco tedrico sobre el que corre esta parte de la investigacion y
los métodos y técnicas a las que se recurrio para llevarla a cabo, se inicia entonces el
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diagnostico de la dimension formal de La Jornada, con la clasificacion de ia organizacion,
segun los criterios propuestos por varios de los autores citados.

2.2.1 Tipologia de la Organizacion

Desde el surgimiento de las organizaciones modernas, diversos investigadores
han hecho aportaciones importantes para su analisis, entre las cuales reiteradamente
han pretendido clasificarlas de acuerdo a varias de sus caracteristicas La experiencia
ha ensefado, dicen los estudios en esta disciphna, que no es recomendable clasificar a
una determinada organizacion con base en un solo indicador. pues siempre sera necesario
recurrira mas de una caracteristica para situarla dentro de una tipologia que efectivamente
sirva para los efectos de su estudio

Mayntz, socidlogo y psicélogo aleman, senala que éstas pueden clasificarse con
arreglo a toda una serne de factores analiticos Cila, por ejlemplo, que la tipologia puede
ser segun el grado de voluntanedad con la que se pertenece a ellas. segun los rasgos
estructurales; segun su constitucion mas democratica o mas autorntana. y segun las
distintas propiedades de su objetivo, entre otros de sus caracleristicas -

Antes de presentar las clasificaciones que han propuesto varos autores para el
estudio de las organizaciones, es necesano conocer una detinicion de este concepto;
aunque de antemano se conozca que las organizaciones son helerogeneas, sin rasgos
comunes Y que solo interesan aquéllas que estan racionalmente estructuradas y orientadas
a fines especificos

Las organizaciones tienen en comun tres caracteristicas la pnmera se trata de
formaciones sociales, de totalidades articuladas con un numero preciso de mMiembros y
una diferenciacion interna de funciones; segunda, estan orientadas de una manera
consciente hacia fines y objetivos especificos. y. por Ulimo. estan configuradas
racionalmente al menos en su intencién, con vistas al cumplinuento de estos fines u
objetivos.**

No obstante, esta defuncion minima omite mas de lo que establece. porque no
dice nada acerca de qué tipo de objetivos se trata, si éstos coinciden con los intereses de
los miembros, y si estan dentro de la organizacion de manera voluntana o forzosa.

Con el propésito de identificar algunas cualidades de la organizacion que
contribuyan a entenderla en su estudio, se le ha clasificado de acuerdo a algunos criterios
que diversos autores han propuesto. en el entendido de que no es sencillo formular
tipologias duraderas La caracteristica principal de cualquter tipologia es precisamente
su alto grado de fahbiidad

De acuerdo con Talcott Parsons, las organizaciones se clasifican en cuatro tipos,
segun la funcion o meta que tengan: de produccion, que se encarga de elaborar productos

# bidem, p. 71.
2 ibidem, p. 47.
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que seran consumidos por la sociedad (empresas), de metas politicas, que buscan el
que se genere y se distribuya el poder dentro de la sociedad (sindicatos); integrativa, que
esta encaminada a motivar la satisfaccion de expectativas institucionales y asegurar que
las partes de la soctedad funcionen de manera compacta (bomberos); y la de
mantenimiento de patrones. que son ias encargadas de dar continundad a ta sociedad por
medic de actividades educativas, culturales y expresivas, como lo es la escuela Desde
esta tipologia, La Jornada es una organizacion de produccion. detido a la elaboracion
diaria del perniodico cuyo destinatanio finat es el consumidor -

Peter Blue y Williams Scott proponen una clasificacion desde [as funciones Gtiles
que deben cumplir las organizaciones para poder sobrevivir conformandose aquellas de
beneficio mutuo (sindicatos y partidos politicos). firmas comerciales. que benefician a
propietarios y/o directivos (industrnias. bancos y aimacenes). de servicio. que benefician a
sus clientes (hospilales y escuelas), y de bienestar comun, donde se beneficia al publico
en general (oficinas gubernamentales) Los autores consideran que |a supervivencia de
cada tipo de organmizacion dependera de su capacidad para ser utl - La Jornada, por
tanto, segun esta tipologia, pertenece no solo a las llamadas firmas comerciales, por el
beneficio econémico resultado de la venta y comerciahzacion de publicidad del diario,
sino también tiene las caracteristicas de aquellas orgamzaciones que brindan un servicio,
como se da en el caso de los suscriptores del diario

Para Amitai Etziont, con la tesis de que el éxito de las organmizaciones depende en
gran parte de su capacidad para mantener el control de los que participan en ella. propone
una clasificacion basada en el control - Asi. las cateqorias que propone a las
organizaciones son. coercilivas, en las cuales la coaccion es el medio de control
predominante sobre los nuembros (prisiones), utilitanas, basada en la naturaleza financiera
o de recompensas matenales (empresas productoras de bienes y servicios), y normativas,
en las que las sanciones normativas prevalecen (iglesias) Desde esta perspectiva. La
Jornada se enmarca dentro de las utilitanas. debido a que todos los miembros de ella
reciben un beneficio economico como contraprestacion al trabajo

En su tipologia, Renate Mayntz se basa en los objetivos de |a organizacion De
esta manera estan las que se imitan a la coexistencia de sus nembros (clubes de
esparcimiento y recreacion), aquellas que actuan de manera deternuinada sobre un grupo
de personas que son admittdas para ese fin (prisiones, escuelas hospitales e iglesias), y
las que tiene como objetivo el logro de cierto resultado o determinada accion hacia fuera
(que son aquellas organtzaciones de la vida economica, administrativa o politica, como
son las empresas, los partidos y las inshituciones de prevision social)

En esta corriente, La Jornada forma parte de éslta ultima clasificacion. pues busca
el logro de cierto resultado hacia fuera por su pertenencia a la vida economica

Con la combinacion de las cuatro tipologias observadas previamente, se puede
determinar que La Jornada es una organizacion que pertenece al sector terciario de la
economia, por que produce un servicto. al ramo econémico. por su caracter utilitario y

“* PARSONS, en SALAMAN. "Control e ideologia de tas organizaciones’. F C E . Mexico. 1980. p 74
S MAYNTZ, Renate, Op. cit . p 31
ST ETZIONI, en SALAMAN. Op cit.p 77
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comercial; e inclusive, de manera mas detallada, se puede senalar que pertenece al giro
editorial, debido a su actividad, que es la elaboracion diaria de un periodico. La Jornada
como cualquier otra organizacion tiene sus caracteristicas propias que la distinguen det
resto y que resulta sumamente dificil poder enmarcarla en una sola categoria

Al presentar este cuadro de tipologias, a la primera conclusion que se puede
llegar es que para tener una mejor comprension de La Jornada como organizacion es
indispensable recurnr a varios criterios para determinar con mayor precision sus
caracteristicas. Incluso, es recomendable recurnr a cierto criterio de clasificacion segun
el tipo y objetivo de Ia investigacion

2.2.2 Filosofia

Como un elemento medular para diagnosticar a la organizacion en su dimensién
formal, es necesario conocer la filosofia que l1a sustenta en su quehacer cotidiano. En el
caso de La Jornada, estos principios, valores 0 creenctas. quedaron definidos desde el
lanzamiento de la convocatoria ptiblica a la sociedad civil para financiar el diario, por
medio de la suscnpcion de acciones denominadas preferentes

En febrero de 1984, siete meses antes de que La Jornada circulara entre 1a
opinidn publica, en una multitudinana reunién en el antiguo Hotel de México -hoy World
Trade Center- se hizo publica la filosofia de La Jornada. en donde pueden identificarse
dos grandes niveles, ambos complementanos. €l primero, para el manejo y administracion
de la organizacion, donde se acufid el lema "Un diario entre iguales”, y el segundo, los
valores que desde las paginas del diario pretende promover entre sus lectores, y que son
las causas de la democracia. la independencia y la soberania nacionales. |a justicia y el
respeto a los derechos humanos. entre otros

Asi. el escritor y cofiindador det diarto. Hector Aguilar Camin. en representacion
de los mas de 70 periodistas y escritores convocantes, dijo "Nos hemos reunidos este 29
de febrero para reflexionar y actuar del modo en gue creemos mejor hacerlo®
colectivamente y entre iguales Este es el espirtu que amma nuestra convocatora y es
también el que define el tipo de organizacion empresarnal en gue nacera La Jornada”,
segun resena el numero "Bajo Cero”. " cuya copra del ejemplar. hasta hace poco tiempo.
permanecia colgado de una de las paredes contiguas a la Caja de Pago, donde podia ser
leido por los trabajadores

Los recursos con los que nacio La Jornada fueron aportados por 2 mil 70
inversionistas que detentan ia serie "B”, que son acciones preferentes-no participativas.
La gente pudo adquinr desde una accion —con un costo de 5 nmil pesos- hasta 100 0 200,
no mas; ningun accionista de esta sene puede tener mas de 5% de todo el capital.”™

Pero hubo otro grupo de 160 inversionistas que adquirieron la serie "A”, éslas
con derecho a decision enla administracion y politica editonal del diano De acuerdo alos
estatutos de la organizacion, este otro grupo —formado regularmente por guienes participan

“ Ver Anexo 2. pp. 237-242
7 La Jornada, 'DEMOS, 5 aros Informe grahico de la Gerencia General 1984.198%° Menxico. 1989 p. 16.
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en la elaboracion del diario- poseen igual numero de acciones. con lo queda garantizada
el valor de la igualdad en el voto que decide los destinos de la organizacion.

En esa reunién, el entonces director Carlos Payan Velver sefald: Es nuestra
vocacion politica estimular la participacion de lectores a favor de causas que juzgamos
fundamentales

1.- La ampliacion y defensa de la soberania y la independencia nacionales asi
como la solidaridad con las luchas que otros pueblos dan para hacer realidad esos
principios

2 - Ladefensa del diario ejercicio de las garantias individuates y sociales que recogen
las leyes fundamentales de México

3.- Elcompromiso con las necesidades y demandas de los trabajadores del campo
y de la ciudad, asi como de las mayorias marginadas del pais

4.-Lademocratizacion formaly real de la vida publica mexicana, el ensanchamiento
y multiphcacion de su plurahdad politica y el respeto a los derechos legitimos de las
minorias.

5.- La distnbucion igualitaria de la nqueza socialmente creada y la imitacion de
privilegios politicos y economicos de toda indole

2.2.3 Objetivos

Otro elemento indispensable para entender la dimenston formal de las
organizaciones es el conjunto de objetivos que guian sus decisiones y que orientan su
quehacer cotidiano, 1as aclividades y los procesos hacia un fin especifico Como objetivo
de la organizacion debe considerarse lo que realmente guia las decisiones. lo que enella
orienta el acontecer, las actividades y los procesos hacia un fin especifico. “Del objetivo
se habla como de algo aque se aspira y que tal vez sera alcanzado un dia. en tanto que
un fin es algo que se cumple continuamente y. por tanto una prestacion continuada” ™'

Para La Jornada. el dia de la convocatona publica el director Carlos Payan trazé
los objetivos que previamente habian acordado los mas de 70 perindistas y escritores
convocantes para la creacion del nuevo diarno

Nos proponemos hacer de La Jornada un diario de sohda factura profesional,
que equilibre en sus paginas la informacion abundante y la reflexion de fondo sobre los
problemas del ahora

Un diario de profesionales de la informacion, basado en la investigacion cuidadosa,
el reportaje especial. la cronica libre, la entrevista amplia y oportuna

Un diario que consigne en sus pagmas el movimiento de la sociedad, la realidad
diaria y anonima de personas y sectores Esa expertencia de todos los dias que vive el
pais real y que no siempre se refleja en las preocupaciones y las declaraciones de la
cupuia.

¥ PAYAN, Carlos, “Por un penodismo cntico y democratico”, La Jornada Mexico. No Bajo Cero, 29 de
lebrero 1984, p. 2-3
" MAYNTZ, Renate. Op ct.p 75
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Un diario que dé voz a quienes no la lienen.
Un diario moderno y plural, abierto en lo ideolégico y en lo politico.

Un diario que convoque a las nuevas corrientes de opimion que van surgiendo del
medio politico y periodistico. del mundo intelectual, de los centros de mvestigacion
especializados, de los circuitos de diagnostico del sector pablico y aun de la empresa
privada.

Un diario critico, profundamente critico, ajeno al desahogo y al ataque personal,
atento a los procesos que marcan la realidad drania del pais y a las condiciones
internacionales que lo determinan, en un espirtu profesional de intensa crculacion de las
noticias y las ideas.*

Todos estos objetivos fueron presentados por el director general Pero fue Aguilar
Camin, al explicar 1a convocatona para crear una empresa pertodistica financiada por la
sociedad civil, quien preciso el objetivo economico de La Jornada."Nos proponemos una
empresa eficiente, regidos por claros criterios de rentabilidad y productividad, que son los
unicos que pueden garantizar la solidez y el desarrollo futuros del quehacer penodistico”.®

2.2.3.1 Problemas de la Organizacion y Objetivos

La organizacion enfrenta senos problemas cuando no existe clandad en sus
objetivos, segun plantea Mayntz. quien tambieén advierte que su revision. una vez
establecidos, lleva siempre consigo tensiones y conflictos, porque tienen que ser realizada
contra aquellas fuerzas de la organizacion que se sienten vinculadas precisamente a ese
objetivo, que han acomodado su comportamiento al nismo y que incluso consideran
como una traicién el cambio de cometido ™

Sin embargo. ninguno de los dos casos es el que prevalece en La Jornada, que
desde el anuncio de su fundacion los objetivos trazados fueron suficientemente claros y
precisos. Y, a casi 19 anos de cucutar en la opimion pubhca dichos objetivos se han
mantenido inalterables Esta permanencia de los cometidos se ha logrado en los cambios
registrados en la Direccion General del diario Enlos primeros 12 anos de vida del periodico
con el director fundador Carlos Payan. y. ahora. desde 1996 con la actual directora
Carmen Lira Saade. los objetivos han permanecido sin cambio alguno

Aunque se trata de una organizacion relativamente joven, La Jornada ha
preservado sus objetivos onginales, aungue tambtén es cierto que la actual directora es
fundadora y durante los primeros afios del diario ocupo la Jefatura de Informacion y una
de las cuatro subdirecciones que habia en ese entonces, ademas de ser corresponsal
del diario en Washington Es decir. ha estado en la organizacion desde siempre,
circunstancia que sin lugar a duda ha contnbwdo de manera importante en la preservacion
de dichos objetivos

¥ \ver anexo 2 No Bajo Cero ejempiar de cuatro pagimas que resena la reunion del Hotel de 1a Cudad de
Mexico, aquet 29 de febrero de 1984 donde se convoco a la sociedad cwil A la creacion de La Jomada

" AGUILAR Camin, Hector, ' Ni socios mayontanos m dinero bajo fa cuerda’. La Jornada. Mexico, No Bajo
Cero, 29 de febrero de 1984 p 2.3

3 MAYNTZ, Renate, Op ¢, p 86-88
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No siempre quien dehine los objetivos de la organizacion, ya sea su fundador, un
grupo de miembros 0 una autoridad ajena, son las mismas personas responsables de
llevarlos a cabo o incluso de preservarlos en el desempeno diaro de su actividad. Este
tampoco es el caso de La Jornada Muchos de quenes conformaron el grupo de 160
accionistas con derecho a voto en las decisiones del diano. y que definieron los objetivos
originales, permanecen todavia en la nshtucion

Ademas, uno de los mecanismos que la Asamblea de Accionistas ha establecido
para garantizar, entre otras cosas, la preservacion de estos objetivos vy 1a linea editorial
con la cual surgio el diario, es que todos aquellos inversionistas de este grupo que desee
vender su paquete de acciones lo tenga que hacer necesanamente al Consejo de
Administracion, quien a su vez decide a quien sera vendido dicho paguete sobre la base
de una lista de solicitudes en las que se encuentran de manera preferente aquellos
trabajadores que laboran en el chario

Preservar el objetivo de la orgamzacion es una tdarea que tiene que ser
desempenada de manera continuada mientras la organizacion exista “El objetivo de la
organizacion es preservado en cuanto que constantemente se traduce en decisiones, en
cuanto que las actividades que varian segun las circunstancias se cirngen siempre de
nuevo hacia el mismo objetivo y en cuanto que la organizacion verifica constantemente si
su actuacion responde a dicho objetivo’” ' Sin embargo, el mismo autor advierte que la
preservacion de los objetivos no significa mantener la rutina habitual i conducir a la
rigidez.

Junto a los objetivos se debe distinguir lo gue el misimo sociotngo aleman definio
como “constelacion de valores’. que no son otra cosa gue las ‘acbitudes valoratvas” que
predominan entre 10s miembros. las cuales no constituyen por si nismas una parte
fundamental del objelivo de la organizacion. pero que en ciertas circunstancias pueden
influir sobre los objetivos y sobre la organizacion

Aqui, se observa de manera especial que existen rasgos e coincidencia e
identificacion entre esta constelacion de valores’” que tenen las nuembros de la
organizacion, con la filosofia y objetivos trazados. lo gue contribuye de manera notable
en la consecucion de los objetivos con una mayor facilidad. sobre todo cuando se trata de
aquellos trabajadores que laboran en el area editonial

No obstante, debe advertirse que ni los objetivos ntfa filosotia del diario se nforman
de manera formal a los nuevos imiembros. y que las que llegan a saber de ellos es solo por
medio de ia experiencia y del trabajo cotidiano Pese a esta situacion adversa. algunos de
los nuevos miembros. aun antes de su ingreso. algo conocen de la linea editanal del dario,
que como se senalo con anteriondad. se ha preservado desde su fundacion

Esta identificacion desemboca. desde fuego. en un mayor compromiso de los
miembros de la organizacion para que los objetivos y la filosofia sean cumplidos. e incluso
buscar nuevos medios y maneras de alcanzarlos cuando existan obstaculos y dificultades.®
De hecho, en varias ocasiones se ha expresado la solidaridad de los trabajadores con la
Direccién General, fundamentalmente en los primeros ainos del diario cuando enfrentd el

*Ibidem, p. 84
* Ibidem, p 84
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hostigamiento y acoso del poder publico, asi como en circunstancias dificiles en matena
econdmica, producto de las recurrentes crisis economicas del pais

Es decir, en no pocas veces se ha hecho presente esa "constelacion de valores” de
los miembros de la organizacién. pero se debe reconocer ablertamente la reciprocidad que
también ha existido por parte de la Direccion General. en sus diterentes administraciones,
para satisfacer las necesidades y demandas economicas de los tiabajadores

Con lo descrito hasta aqui, se puede lanzar la hipotesis de que existe una
correspondencia entre la filosotia y los objetivos de la organizacion, esto con la finahdad
de que ésta sea congruente entre lo que dice y lo que hace Esta es una de las
caracteristicas que contribuye de manera importante para generar al interior de cualquier
organizacion un clima de certtdumbre entre sus trabajadores. y que reperctte positivamente
en el desempeio de sus funciones. Ademas. esta caracteristica no se da con mucha
frecuencia en las organizaciones mexicanas

2.2.3.2 Correspondencia entre Objetivos y Filosofia

Hay una correspondencia entre los principios y valores que sustentan a ia
organizacidn y los objetivos que guian sus decisiones y onentan su quehacer cotidiano
Y. aunqgue los objetivos planteados son multiples. tambien son compatibles y
complementarios entre si

Ambos, objetivos y filosofia, se sintetizan y se hacen presentes en la linea editorial
del diario, mostrada todos los dias en sus pagmas. en la promocion de las causas
populares. donde se da espacio a las organizaciones campesinas. estudianties, Indigenas,
de colonos, de derechos humanos. de grupos minontarios y muchos otros pertenecientes
a la sociedad civil. Por estas posiciones y con elementos racionales sulicientes, a La
Jornada se le identifica. dentro de la geometria politica. como un diano de centro-izquierda

Como se presento antenormente en tos valores y pnncipios el dino. se puede
observar que esta filosafia transita dianiamente en las paginas de La Jomada. se aprecia
que una y otros tienen correspondencia entre si- ya que se presantan como elementos
complementarios que se refleja enla linea del funcionamento de la vimpresa Hablan de
los mismos valores e intereses

Asi, unavez revisados los objetivos institucionales y [0s principios de La Jornada.
podemos concluir gue no hay conthcto alguno entre estos, smo que por el contrano hay
una estrecha relacion. Como se dijo. objetivos y filosofia se complementan. debido a que
estan orientados a estimular la participacion de los lectores a favor de causas populares.

2.2.3.3 Congruencia entre Objetivos y Estructura Formal

Como sucede con muchas cosas en la vida. las organizaciones rara vez surgen
completamente formadas de!l disefio del organizador; regularmente ‘comienzan como
grupos pequenos y. mediante un cambio gradual. se va formando paulatinamente su
estructura, diferenciada sobre la base de la dwvision del trabajo” *

¥ Ibidem, p 100
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La Jornada, en este caso. no es la excepcion En el surgimiento del diario el numero
de trabajadores apenas rebasaba el centenar de personas Al 30 de junio del 2003,
asciende a 346 lrabajadores en total. de base y de confianza En lo matenal, en los
primeros cinco afos se paso de las maquinas mecanicas. los muebles prestados, las 12
computadoras personales. Ias vigjas fotocomponedoras rentadas + la maquila en la
pequena rotativa de don Alberto Bitar, al sistema de produccion totalmente computarizado,
las fotocomponedoras lasser y la inauguracion de un taller propio con dos rotativas
interconectadas de 12 unidades y 60 nul ejemplares

A lo largo de estos ainos. La Jornada ha registrado cambios graduales en su
estructura organizacional, adaptandose a las nuevas necesidades periodisticas y
publicitanias, con una division del trabajo, reahizado con personal profesionahzado en sus
diferentes areas, tanto en la editonal como en la admimistrativa Soélo de esta manera se
puede cumplir con el objetivo de elaborar un diario de sohda factura profesional, tal como
lo senalan sus objetivos

La congruencia que hay entre al area editorial y ¢i llamado Rol de Publicidad.
departamento encargado de atender a los anunciantes y elaborar el donum que contenga
la cantidad de espacio que sera utiizado o destinado para los anuncios. sean comerciales.
politicos o sociales Es una realidad que para garantizar los crterios de rentabthdad del
diario es indispensable tener un determinado numero de paginas de publicidad en cada
una de las edictones, por otro con contenido estrictamente informativo o noticioso Con
alguna frecuencia, esta situacion determina sila edicion se reduce o se amplia en el
numero de sus paginas, con todos los efectos que esto implica

Sin embargo. se observa que en este punto tambien existe congruencia entre 10s
objetivos y la estructura del diario. Baste recordar lo dicho por Aguilar Camin en su
intervencion en el Hotel de Meéxico. en la convocatoria- “Nos proponemos una empresa
eficiente, regida por claros criterios de rentabiidad y productividad que son os Gnicos
que pueden garantizar la solidez y el desarrollo futuros det quehacer pernodistico”

Se ha observado que ast comao los abjetivos y valores de una orgarmizacion guian
su forma de actuar. la estructura tiene mucho que ver para la obtencion de resultados. es
decir, hay una estrecha relacion entre ambos De hecho, para el estudio formal de las
organizaciones, 10s estudiosos del tema sugieren que ésta se haga por medio de todos
los documentos de los que se dispongan ofictalmente. para poder descnbir la estructura
y el funcionamiento de la orgamizacion

2.2.4 Estructura

Ef concepto de estructura se entiende. en general. como el ensamblaje de una
construccion y/o ta ordenacion relativamente duradera de las partes de un todo. Aplicado a
la organizacion, su estructura tiene varios elementos que son ta division del trabajo, la
distribucidn de los pueslos y la ordenacion de las instancias, en suma, todo aquello referente
alas relaciones, actividades, derechos y obhgaciones fijadas por reglas dentro de la empresa.™

3 |bidem, p 105
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Sin embargo, Mayntz senala que hay reglas que no se cumplen o se cumplen de
manera esporadica, pero que al lado de estos ordenamientos hay otros que existen, que
st se cumplen y que son estables pero que no estan reglamentados v no estan escritos
en ninguna parte. Mientras que la ordenacion programatica de una organizacion puede
ser deducida de las reglas fijadas parcitalmente por escrito. su estructura efectiva solo se
descubre por medio de la observacion adicional de lo que sucede realmente en la
organizacion * Por el momento. y de acuerdo al objetivo esenciil del presente apartado,
solo se reviso la estructura formal de la organizacion

2.24,1 Cooperacion y Division del Trabajo

De la dehinicion ya expresada sobre organizacion, dos de las ideas basicas que
subyacen son, por una parte, el esfuerzo coordinado. y, por la olra, la division del trabajo;
ambas en busca de la consecucion de objetivos comunes. De hecho. Carlos Marx define
a la cooperacion como ‘la forma del trabajo de muchos que. ¢n el nusmo lugar y en
equipo, trabajan planificadamente en el nusmo proceso de produccion o en procesos de
produccion distintos pero conexos

En consecuencia. esta definicion de cooperacion se asuime como el punto de partida
de las organizaciones que. como en el caso de La Jornada. cumplen un objetivo
organizacional. Sin embargo, como 1o senala Marx, también se hace indispensable la division
deltrabajo. "La sociedad ha descubterto que los objetivos se pueden lograr mias eficientemente
silo que hay para hacer se reparte entre todos sus miembros Lo deal &s que ka division se
haga sobre la base de talento o habiidad innata para hacer algo. pero no siempre tiene que
ser asi, pues a la gente se le puede entrenar para hacer cosas diferentes” '

La idea de la division et tiabajo esta lgada. segun se obsetva con clandad, a la
ideade diferenciacion de funciones En la elaboracion diana de La Jornada. estos principios
de cooperacion y division del trabajo se dan necesanamente. como parte de una
organizacion inmersa en el capitalismo. sistema a partir def cual se crean [as organizaciones
tal como las conocemos en nuestros dias Se debe precisar gue 1o cooperacion capitalista
no es una forma histonca particular de la cooperacion. sino que [ cooperacion aparece
como una forma histonca pecutar al proceso capitahista de producc n

Junto con estos principios. en La Jornada tambien se da el uso ae ins herramientas
y adelantos tecnologicos. con el proposito de que el trabajo se haga de una manera mas
eficiente y rapida en todos 103 procesos que conforman la elaboracion del diario. Hay un
interés permanente por organizar mejor el trabajo, situacion estrechamente vinculada al
uso de las nuevas tecnologias elemento esencial en la competencia de 10s medios de
comunicacion modernos

La cooperacion y la division del trabajo son aspectos esenciales de orgamzacion,
y aun cuando en La Jornada hay multiples coordinaciones y departamentos podrian
dividirse en dos grandes areas la editonaly la admimistrativa Segun Schein. en la medida
en que se "operacionaliza’ la organizacion por medio de sus diferentes areas cada una
tiene su propio fin

* |bidem, 105-106
“° SCHEIN. Edgar. Op ct p 12
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De esta manera, el conseguir los recursos economicos y 10s Insumos para que 1a
empresa siga operando se convierle en el proposito central de los departamentos
administrativos; mientras que la elaboracion de un diano campetitivo se convierte en el
proposito principal de toda el drea editonal La Jornada, como toda orgamizacion. puede
verse entonces como un sistema de "medios y fines encadenados™  an el logro de un
objetivo comun, donde esta presente tanto fa cooperacion como 1 drasion del trabajo

Desde esta perspectiva, se puede afirmar que La Jornada es organizada y racional
desde la dimension formal. debido ala division y dehimitacion de funciones que se dan en
toda su estructura y funcionamiento Por estos principios y el uso permanente de
tecnologias cada vez mas sofisticadas. el diario se ubica como una organizacion moderna

Otro de los elementos esenciales que deben ser estuthados dentro de fa estructura
organizacional, y que a continuacion se abordaran. es el de los grupos que la conforman.

2.2.4.2 Los grupos formales

Para Schein grupo es cualquier numero de personas que nteractuan unas con
otras, que estan psicolégicamente conscientes y que se perciben a si mismas como un
grupo. Los grupos son clasificados en formales e informales. Los primeros son aquellos
que deliberadamente conforman la organizacion para realizar una tarea especifica
claramente relacionada con la mision organizacional * Tambien subdivide a tos llamados
grupos formales en permanentes y temporates. En La Jornada este primer grupo esta
determinado por la estructura y se crea conforme a las coordinaciones. areas y
departamentos ya existentes. dandole coherencra al proceso productivo y a la
jerarquizacion de funciones

Los grupos formales temporales, en cambio, son aquellos que se forman cuando
se realiza algun proyecto en particular, pero que al logrario se desinteara Este tipo puede
existir durante mucho tiempo. y lo que los define como tales es &l necho de que ia
organizacion es la que los define como tales y que sus miembros se sientan parte de un
grupo que puede dejar de existir en cualquter momento *'

En elcaso que nos ocupa, se pueden ciar dentro del apartado de grupos formales
permanentes, alos conformados por reporteros. editores, redactores. fotografos, auxiliares
de redaccion, secretaras. intendentes y cobradores, entre muchos otros que existen en
eldiano. Incluso, en algunos casos, estos grupos pueden subdividirse todavia mas, como
podria ser el caso de los reporteros, segun la seccion a la que esten asignados Asi, hay
reporteros de Informacion General, Ciudad. Deportes, Cultura. Espectaculos y Economia,
asi como los adscritos a diversos suplementos De aquellos que ttenen una conformacidn
temporal, se puede citar, por ejlemplo. a los reporteros de Asuntos Especiales que no
siempre han existido dentro de la estructura de la organizacion

Los denominados grupos informales creados por la necesidad de las personas
miembros de la organizacion de interactuar entre si. Las personas tienen necesidades

4 Ibidem. p. 28
4 |bidem, p. 136
Y3 Ibidem, p. 136
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que trascienden a las del trabajo. por lo que es natural esperar que quieran tratar de
satisfacerlas estableciendo una varnedad de relaciones con olros miembros de la
organizacion. Si la ecologia del area de trabajo y el horario lo permiten. estas relaciones
informales se convierten en grupos informales **

Dentro de estos grupos encontramos tres tipos honzontales, que reunen a
personal del mismo rango. verticales, que se conforman con miembros de un nismo
departamento, pero ubicados en diferentes niveles y categorias. y ¢l mixto o conformado
al azar, que se establece por afimidades. grupos y preferencias y que en el pueden estar
miembros de diferentes departamentos y locahzacion fisica

En La Jornada se observan las tres clasificaciones mformales, Por ejemplo, con
cierta frecuencia se ve a coordinadores de seccion con sus subalternos. sobre todo a la
hora de la comuda, tambien hay encuentros amistosos que trascienden i ambito taboral
entre jefes y responsables de diversas areas, asi como los hay con base en las afinidades,
como es el caso de los trabajadores que laboran en el Sindicato, sélo por mencionar
algunos

También en las orgamzaciones siempre hay distintas clases de grupos y tienen
una enorme importancia en los mecanismos de comunicacion y en el flujo de informacion,
que es un tema que se descnbira paginas adelante Hay que recordar que el hecho de
que la organizacion tenga componentes humanos introduce un grado de vanedad y de
inconsistencias internas a! modelo mecdnico de un sistema en su funcionamiento. El
factor humano esta presente e influye de manera determinante

2.2.4.3 Estructura formal

El analisis de la estructura formal de la orgamizacion regularmente parte de la
descripcion de papeles que desempenan sus miembros. Por papel se entiende una serie
de normas y expectativas sociales que se refieren al titular de un puesto determupado de
la organizacion. “La fuente mas importante de las expeclativas de los papeles. entonces,
son las instrucciones escntas y verbales dictadas por la dieccion de 1a organizacion, es
decir, por los jefes que esta tenga en un momento determinado Las expactativas asi
transmitidas suelen ser completadas mediante comunicaciones de los colegas. en las
cuales irrumpe, desde luego_ el peligro de la desfiguracion™ *

Las orgamizaciones tienen siempre por definicion una estructura funcional, es
decrr, las actividades diferenciadas con arreglo a la division del trabajo estan establecidas
en ellas mediante reglas y encomendadas como cometidos a los titulares de determinadas
cargos. En este apartado. Mayntz ntroduce el término "formalizacion’. el cual se emplea
para expresar en que medida las actividades y relaciones en una orqgamzacion vienen
determinadas por reglas firmemente establecidas Como consecuenaia, la formabzacion
se cumple en el grado en que los miembros actuan conforme a estas reglas

“ |bidem, p. 136
* MAYNTZ, Edgar, Op at 107
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2.2.4.3.1 Organigrama, manual de procedimientos, otros manuales y documentos

Tras la presentacion de este breve marco conceptual, se infiere que una de las
formas como se dan a conocer las reglas que existen en una determinada organizacion,
como es el caso de La Jornada es por medio del contrato laboral firmado entre el empleado
y el representante de la empresa, donde se establece legalmente Ins derechos y
obligaciones que reciprocamente tiene cada una de las partes

Como miembro de la orgamizacion se actua dentro de una jerarquia escalonada,
en las que las ordenes generalmente tenen un sentido verticatl y que reqularmente se
refleja con mayor clandad en el organigrama En el caso que nos ocupa. se posee un
organigrama suficientemente claro, en el gue estan contemplados todas las areas,
coordinaciones, subcoordtnaciones, departamentos. secciones y suplementos presentes
en el funcionamiento diario de La Jornada

Incluso, parauna mayor clandad, el orgamigrama se elaboio desde las dos grandes
areas del diario y que funcionan de manera complementana. editonial y adnunistrativa, tal
como se presentd en el apartado de la cooperacion y division del trabajo

A continuacion se presentan ios organigramas. retiejo de Ly estructura de La
Jornada:
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Lo que se observa en ambos organigramas es que hay una notona estructura
escalonada vertical, donde la autoridad recae en la Direccion General. hasta llegar asi a
los niveles inferiores.

De lo que si carece La Jornada es de un profesiograma que describa las funciones
de cada uno de los puestos dentro de la organmizacion y que establezca los requerimientos
que deben cubrir los aspirantes a desempedar tales cargos En estos momentos, julio del
2003, empresa y sindicato cuentan cada uno con un proyecto. el cual ienen previsto
revisar en un futuro, aunque no se ha establecido alguna fecha especifica para ello.

Con mucha frecuencia, esta carencia del profesiograma genera conflictos entre
la empresa y el sindicato, fundamentalmente en el momento de analizar los aspirantes a
cubrir alguna plaza, ya sea vigente o de nueva creacion. Pararesolver este tipo de conflictos
regularmernite se recurre a una negoctacion bajo politicas no escritas, pero que terminan
deteriorando la relacién empresa-sindicato. Lo unico que se tiene en esta materia es un
tabulador general de puestos

2.2.4.3.2 Grado de formalizacion

Otra forma de identificar el nivel de formalizacion son sus manuales de
procedimientos que establecen la forma de trabajo de una manera descriptiva y con el
mayor detalle posible. Para este caso, La Jornada tiene avances. pero todavia se carece
de ellos en algunas areas del dianio. No obstante, se debe reconocer que operan varios
convenios con diversos departamentos. como es el caso de los Reporteros; Publicidad;
Créditoy Cobranzas, y Espectaculos, enlos cuales se precisan las funciones y obligaciones
que tienen los trabajadores que pertenecen a dichas areas

También se percibe un cierto descuido hacia los nuevos miembros de la
organizacion, a quienes no se tes da una formal "Bienvenmida [l pruner contacto
institucional con la Coordinacion de Recursos Humanos, antes de empezar a laborar,
consiste en la entrega de documentos donde el trabajador reporta su numero de Segundad
Sacial, el nombre de Afore. si tiene algun credito de vivienda. datos personales y la entrega
de varios documentos oficiales

En ese mismo contacto. al trabajador seleinvita a la puntualidad y a la asistencia,
y se le notifica las formas y el lugar de pago de su salano. asi como las opciones de
recibirlo en efectivo o mediante el deposito en alguna cuenta bancana Por ultimo, se le
entrega una hoja con los nombres y extensiones telefonicas de varios de los jefes que
tienen a su responsabilidad algun tramite vinculado con el personal. como es el caso del
responsable del control de asistencia, seguro de vida, IMSS-Infonavit-Fonacot, y
Prestaciones, entre otros

Incluso, esta "Bienvenida” imicio a partir de 1997, con la elaboracion de los
expedientes de cada uno de los trabajadores que a partir de esa fecha ingresaron al
diario; mientras que todos aquellos que ingresaron en los primeros 13 afos de la
organizacion no cuentan con un expediente que contenga sus documentos oficiales y se
les solicitan para tramitar el seguro de vida que la empresa contrata en colectivo para el
personal.
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Con lo presentado hasta este momento, se puede decir gue La Jornada es una
organizacion que tiene cierto grado de formalizacion y que tiende a incrementarlo. Como
organizacion cuenta ya con varios de los elementos fundamentales gue nos indican,
mediante reglas firmemente establecidas, las actividades y relaciones que en ella se
realizan. Ademas, sus objetivos y filosofia estan firmemente establecidos

La organizacion cuenta también con un amplo Contrato Colectivo de Trabajo
(CCT) y convenios que estan en operacion en no pocos departamentos En sus 84
cladusulas divididas en XllI capitulos. el Contrato norma las relaciones laborales y se
especifican las reglas y disposiciones en materia y relaciones de trabajo, dias de descanso,
vacaciones, permisos, estimulos, salario. prestaciones. ascensos. licencias sindicales,
comisiones mixtas y prerrogativas sindicales

Ademas, en muchos de los convenios se establecen mecanismos de
procedimientos en cada una de las areas que cuentan con uno de ellos Por lo que toca
ala dingencia sindical, por decision de asamblea, tiene la obligacion de entregar un ejemplar
de dicho Contrato a todos los trabajadores sindicahzados. junto con los estatutos del
organismo gremial. Empresay sindicato tienen pactado que dicho contrato sera revisado
el primero de abril que cada ano por lo que se refiere a los salarios, y cada dos afios por
lo que toca al clausulado en general

Es decir, el CCTy los diversos convenios suscrtos, asi como la cooperacion y fa
division del trabajo. dan a La Jornada un grado importante de formahzacion. ademas de
que en el organigrama institucional presentado se percibe una fuerte estructura piramidal
que se traduce en la toma de decisiones que también contribuye a su grado de
formalizacion.

2.2.4.3.3 Proceso formal de trabajo

Por lo que toca al proceso formal del trabajo que se realiza en La Jornada, que
tiene como objetivo esencral la elaboracion de un diario con ciertas caracteristicas y linea
editorial, se presenta desde esta perspectiva como un proceso productivo sin mayores
complicaciones, pues no existe una multiplicidad de funciones que impliquen una alta
especializacion. Dicho proceso. mediante el cual se elabora el pentodico, podria resumirse
en cuatro pasos muy generales Recopilacion de Informacion: Integracion y Edicion del
diario; Impresion, y Distribucion

Dentro de este proceso que regularmente dura las 24 horas del dia, estan
involucradas muchas actividades necesarias que van paralelas a la principal, que es la
edicion diaria de La Jornada. pero que sin ellas no podria explicarse integralmente dicho
proceso. Los grupos de reporteros, “moneros’. corresponsales. fotografos y articulistas
trabajan para recopilar y analizar la informacion. apoyados por el personal admnistrativo
que brinda las condiciones para que esta tarea se pueda reakizar Nuevamente. aqui, se
observa la cooperacion y la dwision del trabajo

Posteriormente, los integrantes del disefno del diano combinan noticias, fotografias, cartones
de los moneros y articulos de opinidn de los colaboradores. con los anuncios publicitarios, con lo
cual no sélo se pretende alcanzar el objetivo de contribuir a la formacion de criterios que impulsen
la participacion de los mexicanos en acontecimientos que mejoren al pais. sino también para
conservar la buena imagen que La Jornada tiene ya entre sus lectores
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2.2.4,3.4 Inventario de recursos humanos y tecnoldgicos

Otra forma de conocer la estructura formal de la organizacion es por medio de la
presentacion inventarios de recursas humanos y tecnologicos:

Recursos Humanos: ™
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Aungue a simple vista pareciera que se requiere una gran vanedad de cargos para la
elaboracion de La Jornada. en realidad muchos de esos puestos desempenan iguales
funciones. diferenciados solo por el nivel que tienen Por ejemplo, en el caso de los
reporteros existen seis diferentes categorias —~desde la "AA" que es la mas alta, hastala
“E", que es la mas baja- que aglutinan a cas| 60 trabajadores. pero que desempenan las
mismas funciones. Es decir, los 60 son reporteros. aunque con diferente categoria. Igual
fenémeno ocurre con los editores, redactores. secretarias y reporteros graficos, donde
también estan divididos por calegorias

Recursos Tecnologicos
Junto alos recursos humanos. también se encuentran los tecnologicos, que contribuyen

de manera importante en la consecucion del objetivo, desde la perspectiva de brindar a los
trabajadores las herramientas necesarias para cumphr mejor, mas rapido y de manera mas

¢ Los datos que se presentan sobre los recursos humanos fueron tomados del Contrato Colechivo de Trabajo
1989.2001, que en este caso patticular practicamenle no ha sufndo camtios
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eficiente su labor. Asi, tan solo se enhstaran los recursos mas representativos y mas
importantes de este lipo de recursos, como son las computadoras —~todas interconectadas al
sistema centraly en linea; el equipo fotografico —todo digitalizado. recientemente; un sistema
computacional y escaneo adecuado a las necesidades propias del diano. y equipo especial
para recibir el insumo informativo —notas y fotografias- de las diferentes agencias de
informacion, nacionales e internacionales. que brindan servicio a La Joinada

Es importante sefalar que el diario cuenta también con una planta propia de energia
electrica para enfrentar alguna eventualidad de esta naturaleza Hay que recordar que en
los primeros afios de su fundacion, La Jornada estuvo a punto de suspender su edicion
diaria debido a un contrattempo de este tipo £n aquella ocasion. solo con la seccion de
Cultura —que estaba conciuida antes de la suspension de la energia etectrica- y una hoja
escnta en maquina mecanica como prunera plana. enla que se explcaba el motivo de las
pobres caracteristicas de 1a edicion de ese diay pidiendo la comprension de los leclores,
finalmente pudo salir el diario

Tanto en el caso de los recursos humanos como de los tecnologicos, hay que
recordar nuevamente lo que Mayntz sefala, en el sentido de que las organizaciones no
se desarrollan a tal grado de formalhzacion desde su nacumento. pues atraviesan un
largo proceso de cambio que las conforman como las conocemos aclualmente. Y sélo en
la medida en que el tempo pase continuara su desarrollo y cambio estructural. aunque ya
en una forma mas lenta que durante su etapa inicial. tras aicanzar cierto equilibrio que las
mantiene en funcionamiento mas o menos constante

Hasta este momento se ha observado que las orgamzaciones estan estructuradas
por definicion o de manera funcional, y también poseen siempre una estructura de autoridad,
la cual se identificara como la diviston entre 1as facultades de decision y de mando establecidas
en reglas y papeles, de una parte, y las obligaciones de ejecucion y obediencia, de la olra.

2.2.4.4 Estructura formal de poder // autoridad

De entrada. en el analisis de esta parte de la estructura de la organmizacton debe
quedar claro que el poder y la autondad no son lo mismo El primero se impone por medio
del sometimiento fisico. de la manipulacion premia-castigo o de la informacion, por lo que
se le reconoce como "una autondad no legitima” En contraste, la segunda es legitima
desde el momento en que el “derecho de mandar” de algunos individuos es reconocido y
aceptado voluntariamente por otros

Con esta idea de legitimidad como prnincipio basico. Max Weber propone una
tipologia para las organizaciones Bajo este cnterno distingue tres tipos de autendad: la
carismatica, basada en las cuahdades personales y sobresalientes del individuo. En este
nivel, el modelo organizativo es muy flojo. paco estructurado e inestable La segunda
clasificacion es la tradicional. basada en el respeto al pasaco y a las tradiciones. Aqui, 1a
legitimidad esta conferida a las costumbres, y el aparato administrativo es patriarcat o
feudal. El tercer tipo es el racional-legal, basado en un codigo de reglas juridicas y
regulaciones; se logra cumpliendo la ley y el aparato administrativo es la burocracia,
entendida ésta como la forma precisa en gue se ordenan las organizaciones, con base
en reglas, funciones y relaciones de autoridad *

" SALAMAN y THOMPSON. Op cit . p 20
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Una vez presentada esta clasificacion, se puede sefalar que La Jornada posee
una estructura de autoridad racional-legal, plenamente reconocida por toda la comunidad
y otorgada a la Direccion General mediante un mandalto de la Asamblea de Accionistas
comunes, poseedores de la serie "A”, que de acuerdo a sus estatutos y normas eligen de
forma democratica a quien estara al frente del diano por un periodo de cuatro afos, con
la posibilidad de una sola reeleccion

Desde la estructura formal de autondad. La Jornada posee una de tipo jerarquica,
donde las decisiones son tomadas desde la cabeza y bajan de manera escalonada por los
niveles inferiores del organigrama Los coordinadores, jefes y responsables de todas las
areas tienen la autondad para tomar decisiones y mandar a niveles inferiores para el
cumplimiento de objetivos, pero a la vez estan sujetos a la autondad superior Cuanto mas
se desciende en los niveles del organigrama, tanto mas predomina el ohedecer sobre el
mandar.

Anle lo azaroso e imprevisible que resulta la actividdad pernodistica con mucha
frecuencia la Direcciéon General. o los niveles supenores del diario. deben tomar decisiones
rapidas y transmitirlas de inmediato a los niveles inferiores para su ejecucion. Esto,
regularmente se da en la clasificacion de la informacion notictosa que se genera en los
diferentes sectores, pero ocutre tambien en el ambito adnurustrativo Mayntz senala que
cuando se necesita que la organizacion actue de manera inmediata y de forma coordinada
ante algun evento iImprevisto, es necesario una estructura jerarquica que garantice gque
las decisiones tomadas por un puesto central sean transmitidas inmediatamente a los
ejecutantes y sean puestas en practica sin resistencia

Para abundar en esta exphicacion. se menciona que cotdianamente, debido al
surgimiento de informacton inesperada. la conformacion de la primera ptana del diario se
ve modificada. a veces en vanas ocasiones durante el proceso de su etaboracion. Una
vez tomada la decssion por parte de la Direccion General se transnite a los jefes y areas
correspondientes para que los miembros de niveles mas inferiores ejecuten la orden
respecto a que informacion aparecera al dia siquiente en [a primera piana del diano

Un ejlemplo fue el anuncio del gobierno federal de cancelar el proyecto de construir
el aeropuerto internactonal de la ciudad Mexico en la zona de T'excoco dado a conocer a
la opinion ptiblica cerca de las 23 horas del jueves 1" de agosto de 2002 Hasta esa hora,
la informacion que ocuparia et espacto principal de la edicion del viernes 2 de agosto era
la relacionada con el altimo dia de |a estancta del Papa Juan Pablo Il en México. Enterada
del tal anuncio, la Direccion General tomo una decision rapida y la transnutio de inmediato
a los editores de la mesa de redaccion. a fin de modificar la primera plana. Es decrr, se
confirma que La Jornada tiene una autondad jerarquica que no se discute v que responde
rapidamente los eventos inesperados

Sin embarqo. frente a esta caracteristica de la estructura de poder jerarquico, en
La Jornada se da tambien de manera importante. desde la Direccion General, un fenomeno
que consiste en dar —sobre todo en el area editonal- una mayor libertad en la propuesta y
ritmo de trabajo Esto consiste en promover empulsar la iniciativa del cuerpo de reporteros
para trabajos especiales o de coyuntura Es decir, junto a los trabajos especiales solicitados
por parte de la Direccion General o de las diferentes coordinaciones de las que dependen
los grupos de reporteros. hay otro tanto que son de iniciativa propia del trabajador
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2.2.4.4.1 Grados de Control

Para Max Weber la dominacion o la autoridad es la “probabilidad de que las ordenes
especlficas encuentren obediencia en grupos dados de personas” * Sedala que ante el
mando de unos y la obediencia de otros. es necesario estudiar en ambas direcciones esa
relacion de autoridad. Es decir, jcomo justifican los dominadores su pretension de
obediencia de los demas, y por qué motivos se someten quienes los obedecen?

Ala primera interrogante, Weber responde que ésta se debe fundamentalmente a
la “dominacion legitima”, que se distingue por la manera de impaoner su pretension de
legitimidad, la que puede surgir ya sea de una reglamentacion legal-juridica. de una
preservacion de costumbres o tradiciones, o del canisma de un lider al que se le obedece
por sus cualidades extraordinarias. Mientras tanto, para la segunda pregunta, se puede
responder que quien obedece es porque le reconoce una legitima autoridad a quien manda,
lo puede hacer también por un interés propio o por el estricto temor al uso de la fuerza

Mayntz destaca que cada dia priva mas la 1dea de que para ejercer la autoridad en
una organizacion, lejos de emplear la fuerza, la amenaza del castigo y ia vigilancia estricta,
es posible lograr el convencimiento y la influencia normativa de los miembros mediante la
persuasion con el objetivo de lograr la obediencia del individuo Para el caso que nos
ocupa se observa que en la estructura de autoridad de La Jornada predomina la persuasion
sobre sus miembros, por medio de la motivacion que genera una obediencia voluntaria.

Tal como se presenlo en paginas anteriores, existe una identificacion de los
trabajadores con la filosofia y objetivos de la organizacion, lo cual facilita los métodos de
control y {a tarea de convencimiento y que se realiza sin ia intervencion de la autoridad
organizacional; pareciera que se debe a una retroalimentacion mutua entre los miembros.
Esto nos indica que una de las caracteristicas del trabajo que se desarrolla en La Jornada
tiene una fuerte dosis de profesionalizacion.

Ademas, el elemento humano marca defimtivamente la estructura y funcionamiento
de las organizaciones, por lo que el control y la motivacion dentro de ella no son la excepcion.
En general, se afirma que, de acuerdo a la experiencia. cuanto mas capaces son y mejor
dispuestos estan los miembros para desempenar los papeles que les corresponden, tanto
menos necesario es un poder de mando estrictamente jerarquico. dotado de sanciones y
poderes impresionantes. y una vigilancia estricta de lodas las actividades de ejecucion. Esto
es precisamente lo que ocurre en la redaccion en particular, ya que se trata de profesionales
que no necesitan vigilancia e Imposicién del poder de la fuerza. por lo general cumplen sus
funciones y objetivos sin la instrumentacion de una accion de fuerza

Sin embargo, ante esta realidad también hay mecanismos formales de control: la
Ley Federal del Trabajo. el Contrato Colectivo de Trabajo, el Reglamento Interno de
Trabajo, y los diversos convenios que la empresa tiene firmados con los trabajadores de
varios departamentos, a través de la representacién sindical. En general, los documentos
citados norman las relaciones laborales entre la empresa (organizacion) y sus trabajadores
(miembros), en los cuales se establecen también tas sanciones y los estimulos a los que
pueden hacerse acreedores. También precisan, por ejemplo, el lugar de la prestacion del

* MAYNTZ, Renate, Op et . 134
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servicio, el horario de entrada laboral, el nimero de horas de la jornada diana de trabajo,
el registro de asistencia, la penodicidad con la que se pagaran los servicios prestados por
el trabajador y los dias de descanso. entre muchos otros elementos que determinan el
grado de control que existe en la organizacion.

2.2.4.4.2 Grado de motivacion

En contraste, a! lado de los mecamismos de control que establecen las normas
basicas en la relacién laboral y las eventuales sanciones en caso de una falla. hay otro
grupo de elementos que motivan a sus miembros para contmuar con eficiencia su tarea,
mediante la aplicacion de incentivos de diferentes hipos En general. ia motivacion permite
que los miembros se identifiquen con la organizacien, estimulen su participacion y
autonomia liberal, asi como la autodisciphna

El dilema de las orgamizaciones es como satisfacer las necesidades humanas con
las de la organizacion El problema se torna tan complejo que !as especiahstas han
sefialado la posibilidad de que este dilema se pueda conceptuar mejor en ténminos de un
“contrato psicolégico™ suscrito entre el individuo y la orgamzacion  k2sto implica la
existencia de un conjunto de expectativas. no escrntas. que operan a toda hora entre
cualguier miembro y otras nwembros y dingentes de la organizacion

Muchas de estas expectativas son implicitas y tienen mucho que ver con et sentido
de la dignidad y de importancia de la persona “Todos esperamos que nos tralen como
seres humanos, que nos brinden trabajo y tacilidades que suplan nuesiras necesidades
en lugar de crearnos otras. que nos brninden oportunidades de crecer y aprender mas,
que nos dejen saber como estamos haciendo las cosas, etc La mayoria de 10s problemas
que conllevan al descontento laboral. a las huelgas y a la desercion henen mucho que ver
con incumplimientos evidentes del ‘contrato psicologico’, a pesar de gue 1as negociaciones
publicas se hacen siempre sobre asuntos muchos mas explicitos como son los de salario.
jornada y seguridad laboral entre otros

Este contrato cambia con el tempo a medida que vanan las neceswlades de la
organizacion y las del ndividuo Por esto se tora complelo Pero @s un poderoso
determinante de la conducta de las organizaciones, a pesar de que no aparece escrito en
parte alguna. Es dinamica y se renegocta constantemente

A continuacion se presenta un cuadro comparativo de las categorias de motivacion
basicas propuestas por Maslow. Alderfer. McClelland y Herzberg. cuatro de los principales
investigadores que han abordado dicho tema

4 SCHEIN, Edgar, Op.cit.. p. 20
* |bidem, p. 21.
% Cuadro tomado de Schein, Op cit., p 82
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Categorias do Categorias de Nocesidatos de Faclores de

Maslow Alderfer McClelland Herzbery

(Jararquia) {Jerarquia implicita)

1 - Necesidades Necesidades e | Motivadores relacionados | Condiciones de Trabajo

hsiologrcas _ __leustenca jconlasatud e

2~ Necesidades de P T T Poder T T T Siano y heneficios

segundad {(maltenah) i Motivadores refacronados |

Necesidades de segundad con la satud i Supenision

(interpersonal) o . . .

3-Necesidades de " Necesidades Afiiacion Tompaneros de trabajo

ahliacion. sociales y de relacionadas con | Motivadores relacionados

logro B oftas personas con la salud ' |

4 - Necesdades de” 17T T o B [

sentrse importante i ! Ruconocimiento

(retroinformacion de otras | Logro

personas) Necesidades de Motivadores relacionados | Progreso

Necesidades de sentuse crecimiento con la salud

importante Responsabiidad

(actividades que confitman !

esa necesidud) e i B

5 - Auto-actuakzacion Motivadores relacionados | Grado de exigencia de
con ia satud ernpleo

Ahora, en cuanto a las modalidades formales de motivacion que hay en La Jornada
se dira que los trabajadores tienen con la empresa uno de los mejores Contratos Colectivos
de Trabajo no solo del medio periodistico. sino del pais. resultado de 17 ados de
negociaciones continuas, tanto salariales, cada aio, y como contractuales. cada dos.

Se citan a continuacién algunas de las principales prestaciones que tienen los
trabajadores de La Jornada. inclusolos no sindicahzados, a quwenes se les hace extensivo
las prestaciones por parte de la empresa. indexacion del salario. derecho a 30 dias de
descanso con goce integro de sueldo a las trabajadoras despues del térmmo de su
incapacidad por maternidad otorgado por et IMSS hcencia sin goce de salano hasta por
nueve meses, cinco dias economicos; permiso de un mes con goce de salano para efectos
de titulacion, licencia con goce de salario integro hasta de 15 dias para cidados paternales,
cobertura de 35 dias de salarno minmo para el pago de anteojos y/o aparatos ortopedicos
y de protesis, 35 dias de salarnio como pago de aguinaldo. entre muchos otros

Asimismo, para el caso de los reporteros y fotogratos et pago doble de salario
mientras dure una conusion de trabajo fuera de la ciudad de México. y junto con los
editores el pago de colegiatura en aprendizaje de un segundo idioma y posibilidades de
ascenso cada ano

Tras la presentacion de 10s conceptos mas relevantes expuestos por vanos de los
investigadores mas importantes sobre el tema. y de las condiciones generales de trabajo
enla que se desenvuelven los trabajadores de La Jornada. que se reflejan formalmente
en los beneficios y prestaciones economicas que operan y reglamentan desde el CCT, se
puede concluir que en esta organizacion esta presente un elevado grado de motivacion.
A esla situacion se aiade el nivel salanal que regularmente coloca a ios trabajadores de
esta organizacion por encima del promedio del mercado laboral. y tambien -como se dijo
anteriormente- existe un importante grado de wentificacion entre los trabajadores con la
filosofia y objetivos del diario
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A continuacion se identifica el rasgo de la comunicacion que se da al interior de la
organizacién, pues por medio de ella que se realiza la transmision de ordenes y mandatos.

2.2.4.5 Estructura Formal de Comunicacion

Junto con la estructura de autonidad. la de fa comunicacion es de l0s elementos
mas importantes para entender la estructura formal de la organizacion Para Mayntz
estos dos aspectos de la estructura de la organizacion —la de la autondad y la de
comunicacion- “se entrecortan, ya que de las comunicaciones forma parte también la
transmisién de ordenes y mandatos, mientras que las informaciones a su vez son
necesaras para poder decidir y ardenar con mmiras a un fin

Las comunicaciones en una orgamizacion, nos dice el autor. pueden darse en
distintos sentidos y rangos. es decir, de manera honzontal y vertical, pero tambtén de ida
y de vuelta y entre posiciones iguales Pueden ser transmitidas por diferentes medios, ya
sea oralmente. via telefénica. electrénico o mediante un escnto Junto a la direccion y el
medio de transmision se deben distinguir los diferentes contenidos de tis comunicaciones
ordenes, informes, quejas. reprensiones. informaciones objetivas, notficaciones
ideoldgicas o de principios. y notficaciones tendientes a convencer. educar, influir, e
incluso notficaciones privadas que nada tenen que ver con las actividades de los miembros
orientadas hacia el fin de la organizacion

Para establecer la comunicacion en la organizacion se hace uso e todos los medios,
mecanismos y trayectos posibles para que la informacion se de a conocer Y una de las
reglas esenciales de la estructura de la comunicacion es que cada nuembro de 1a
organizacion debe estar informado sobre lo que tiene que hacer respecto a un fin Ademas,
estar informado de lo que en la organizacion suceda, sobre aquello que trascienda la
esfera de los cometidos limitados propios. genera un sentimiento de pertenencia y
vinculacion de parte del nmembro hacia los objetivos de ta orqamzacion

Por lo que respecta a ta comunicacion en La Joinaaa tiuye de manera selectiva
entre los diferentes departamentos y areas de ia redaccion del diano, concentrandose
fundamentalmente en la Jefatura de Edicion y la Mesa de Redaccion. instancias
encargadas de jerarquizar la informacion que contendra el diario al dia siquente, son las
areas donde se concentra la informacton noticiosa y el mando operativo

La comunicacion se da de manera muy abierta y practicamente en todos los
sentidos y en todos los rangos. de da y vuelta. pero tambieén de abajo hacia arrba,
concentrandose en la Jefatura de Edicion y 1a Mesa de Redaccidn Sin embargo, se debe
hacer una division en el conjunto de la organizacton en esta materia. pues la forma de
comunicarse y sus caracteristicas varian segun las areas del diario Asi_ tenemos gue en
la parte editorial. donde se elabora y procesa la informacion noticiosa, 1a comunicacién
esencialmente es oral y de esa forma se ransmuten las ordenas una v que es cabificada
la informactéon que se publicara al dia siguiente

Sin embargo, por lo que respecta al proceso administrativo, incluyendo el manejo
del espacio publicitario —donde se manejan recursos economicos mediante facturacion a
clientes y anunciantes- la comunicacion se da manera escrita Este es el medio que
utitiza el drea administrativa para comunicarse con la parte editorial del diario y viceversa,
pero también lo es entre tas diferentes areas admimistrativas
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Pero sobre todo se observa una notoria centralizacion que se refleja en la rapida
toma de decisiones, pero una vez tomadas se transmiten al resto de las dreas y se inicia
de inmediato el proceso de descentralizacion, en el cumplimiento de las érdenes.

2.2.4.6 Proceso formal de reclutamiento, seleccion, induccion y socializacién de
los miembros

Una de las caracteristicas desde donde se puede estudiar a las organizaciones es
por medio de la forma en que recluta a los miembros y l0s procesos que existen a su
interior para la promocidn y/o ascenso, asi como al comportamiento que estos tienen
dentro de la orgamzacton Pero para que una organizacion exista v funcione hene que
cumplir tres cometidos ganar miembros, lograr que permanezcan en ella y hacer que
desemperen sus cometidos

Para La Jornada tanto el reclutamiento como el ascenso esta defimdo por medio
del CCT y el Reglamento Interior de Trabajo. ambos documentos reconocidos por Empresa
y Sindicato, donde el primero reconoce a este ulimo la exclusividad en la ejecucion de
las labores inherentes a cada una de las categorias de los puestos incluidos en el tabulador
de puestos presentado en paginas atras

Para el reclutamiento. la clausula 8 del CCT senata “Saivo en los casos en que
se trate de personal de confianza, la Empresa se oblhga a cubnr todas las vacantes
temporales o definttivas, los puestos de nueva creacion y las contrataciones por obra o
tiempo determinado, con persanal proporcionado por el Sindicato En todas las ocasiones
la Empresa solicitara el personal al Sindicato y éste presentara a los aspirantes en un
plazo no mayor de cinco dias habiles, entendiéndose como hahiles para los efectos de
esta clausula, exclusivamente los comprendidos entre lunes y viernes de cada semana 'y
siempre y cuando no sean festivos

“De no hacerlo asi, a partir de ese momento la seleccion det aspirante la podran
hacer indistintamente el Sindicato o la Empresa. pero no podra iniciar la prestacion de
SUS Servicios si no es aceptado como nuembro del Sindicato Los procedunientos para la
adjudicacion de puestos vacantes seran fyados por la Comusion hixta de Adnmision,
Escalafon y Tabuladores En todo caso los trabajadores podran ser separados sin
responsabilidad para la Empresa s1 se dan los supuestos de la fraccion tra Del articulo
47 de la Ley Federal del Trabajo

"La Empresa se obliga a evaluar a los candidalos propuestos por el Sindicato en
un lapso maximo de diez dias contados a partir de la fecha en que el Sindicato los haya
propuesto y a comunicarle denltro de ese lapso el resultado de dicha evaluacion y a la
fecha de inicio de la prestacion de servicio del candidato que hava resultado ganador”

No obstante, en la clausula 8 bis del Contrato se establece que la Direccion
General podra contratar reporteros y fotografos de “reconocido prestigio”, previo
conocimiento y aprobacion por escrito del Sindicato, sin necesidad de sujetarse al
procedimiento de admisién descrito con anterioridad. pero de acuerdo a los siguientes

32 DEMOS. Desarrollo de Medios y Surajor, "Contrato Colectivo de Trabajo 1999.2001° Mevico. 1999, p 22
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requisitos: La Direccion General debera comunicar por escrito al Sindicato su interés por
contratar a un reportero o fotografo en los términos de esta clausula. precisando el nombre
del aspirante; el Sindicato debera responder a la solicitud en un plazo no mayor de cinco
dias habiles su conformidad o desacuerdo. el candidato no podra ser contratado por la
Empresa si éste no presenta en forma previa su solicitud de ingreso al Sindicato. y que
aquellos que ingresen bajo esta clausuta lo haran siempre en alguna de kas categorias
contempladas en el tabulador presentado con anteriorndad

Pero el Contrato también establece con clandad que todos aquelios trabajadores
que habiendo ingresado en estricto apego a las disposiciones ttene la libertad de decidir,
con posterioridad. st continua o no dentro de Ia orgamizacion sindical

Desde iuego todas estas disposiciones no rigen para el personal de confianza,
que esta sujeto exclusivamente a las decisiones de la Direccion General

Entanto. en el Reglamento Interior de Trabajo —que establece con mayor precision
los derechos y las obligactones de todos los trabajadores de La Jornada- la organmizacion
establece una sere de requisitos para poder ser miembro de ella ser mayoresde 16y 18
afos para trabajo nocturno industrial, tener la escolandad o experencia que requiere et
puesto; somelerse a los examenes medicos de ingreso establecidos por Demos. empresa
editora de La Jornada, acreditar que se poseen 10s requisitos de aptitud, capacidad y
conocimientos minimos para el desemperno de las labores. de conforridad con las
necesidades de la empresa, el manual de puestos y funciones de Demos y/o las que
establezca la Comision Mixta de Adnusion  Escalafon y Tabuladores. y proporcionar con
veracidad lodos los datos requendos en la solicitud de empleo, acompanada por todos
los documentos que exian las leyes y reglamentos como necesarios para la prestacion
del servicio o trabajo de que se trate La falsedad de cualquiera de ellos puede ser motivo
suficiente para negar el ingreso "'

Por lo que respecta a los ascensos de reporteros y fotografos. el Redlamento de
Promociones establece que la Empresa abrira anualmente un periodo de solotudes de
promociones para este tipo de personal Del 20 al 30 de noviembre de cada ano, los
reporteros y fotografos que deseen ser promovidos de un mivel Inmediato siguiente. deberan
presentar un expediente con fotocopias de sus trabajos publicados en el diano que
comprende del primero de diciembre del aio antenor al 30 de noviembre del afo en
curso.®

Las promociones seran tnicamente de un nivel inmediato superior, y las carpetas
recibidas por el Sindicato y presentadas a la Empresa deberan ser analzadas en la
Comision Mixta de Admision. Escalafon y Tabuladores. misma que garantizara la
incorporacion a ella de un mimmo de dos reporteros uno sindicalizado y otro no
sindicalizado, ambos de primer nivel

Para el resto del personal y cargos. 1a Empresay Sindicato han acordado también
que en los casos de puestos vacantes pnmero se realice un concurso entre los trabajadores
de La Jornada que reunan los requisitos establecidos previamente por ambas partes, y

*) DEMOS, Desarrollo de Medios y Sitrajor. “Reglamento Interor de Trabajo 1997-1999°, México, p. 68.
** |bidem, p. 81
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s6lo en el caso de no reunirlos o que no aprueben los examenes gue para el efecto se
lleven a cabo, entonces se realice el concurso hacia candidatos externos Esto ocurre
regularmente en todos los departamentos, donde personal de intendencia o mantenimiento,
tras una capacitacion, se desempena hoy en funciones admimistrativas o en el area editorial.

Con la identificacion que hay entre los trabajadores y los objetivos que tiene La
Jornada, asi como con las remuneraciones salanales por arriba en el mereado laboral y
el "contrato psicolégico’. se explica cuando menos inicialmente el alto grado de
permanencia y colaboraciéon que se da entre los membros de esta organizacion

Respecto a la “Bienvenida” alos nuevos niembros de ta organizacion practicamente
no existe. Una vez comunicada la dectsion de ser aceptado como nrembro de La Jornada,
la Coordinacion de Recursos Humanos solicita al trabajador una sere de datos y
documentos personales para ser ncorporados al expediente que tendra a lo largo de su
estancia dentro de la empresa. accion que empezo hace apenas cinco anos, por lo que
los trabajadores que ingresaron hace mas de cinco anos. gque son la mayona, carece de
un expediente completo

No se debe olvidar que todos estos procesos. de seleccion y ascenso, asi como
del grado de identificacion con los objetivos, se dan todos dentro de un estilo mediante el
cual se conduce laorganizacion Es este, el estilo de direccion, lo gue se identificara en el
siguiente apartado

2.2.4.7 Estilos Gerenciales

Para entender como funcionan las organizaciones. es necesarto primeroc entender
como funcionan las personas que estan en ellas, especialmente los gerentes que tienen
que tomar decisiones organizacionales, formular politicas y dictar reglas ** Lo cierto es
que el estilo de direccion en una organizacion repercute tanto sobre el comportamiento
de los miembros concordantes con sus papeles como sobre sus actitudes

Mayntz identifica tres estilos gerenciales diferentes el autaritario. que recurre a
ta disciplina rigida y a medidas arbitranas, el democratico. que consulta. es flexible y con
influencia de los miembros. y el laissez fane, que significa dejar hacer. dejar pasar y que
les da mando equitativo a todos Harold Wilensky describe a un jefe de grupo de gran
rendimiento: éste se diferencia su papel —dice- del de sus subordinados. es decir, planea,
manda y coordina en vez de hacer lo nusmo que ellos. no esta tan onentado hacia la
produccion como hacia el bienestar de sus subordinados. tiene un interes personal por
ellos, es comprensivo y no castiga las faltas con dureza: ademas. evita una fiscalizacién
estricta y deja lugar a su gente para su propia inicrativa y para una actuacion
independiente *©

La expenencra ha mostrado que no se puede definir en forma precisa qué tipo de
eslilo gerencial es el mas apto o conveniente para determinada organizacion, debido a

% SCHEIN, Edgar, Op.cit.. p 48
* MAYNTZ, Edgar, Op cit . p 169
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que las repercusiones que pueda tener varian segln las actitudes y satisfacciones que
tengan los miembros. asi como el comportamiento que muestren Ademas. la forma como
una organizacion ejerce la direccion esta estrechamente ligada con el objetivo. el control
y el comportamiento de los miembros

La Jornada posee una planta de trabajadores caractenzada por su profesionalismo,
lo cual los lleva a cumplir sus tareas y responsabilidades sin la necesidad de una vigillancia
y supervision estricta, pero tambien, como se ha mencionado, el grado de wdentificacion
con los objetivos contribuye de manera importante para el cumphmiento eficaz de los
cometidos

Y si bien la orgamizacton posee una estructura jerarquica, donde el estilo de
direccion se ejerce de manera vertical, es dificil. por sus propias caracteristicas, encajonarta
completamente en una de estos estilos, pues en el gjercicio de la direccion tambien se da
un margen amplio para que dentro de la organizacion se genere la creatividad y 1a iniciativa
por parte de sus miembros. que incluso flegan a ser reconocidos par sus superores
mediante estimulos economicos

Una vez analizados todos estos niveles de la estructura formal de La Jornada,
que nos da una descripcion de o que la organizacion dice ser. tanto en su estructura
como en su funcionamiento, se esta en la capacidad de empezar a hacer algunas
conclusiones sobre esta dimension formal Esta es la parte que tniciaremos en el siguiente
apartado.

2.2,5 Desde la dimension formal: areas de atencién urgente y deteccién de problemas
generales

En fa descripcion y analisis que se hizo de la dimension formal de la organizacion
se identificaron algunos problemas Por ejemplo. se citd que desde Ia organizacion no se
promueven ni se dan a conocer formalmente los objetivos generales y que la "Bienvenida”
a los nuevos miembros es deficiente en esta matena Estos objetivas no son presentados
de manera abierta al personal y nmi siquiera se entreqgan por £scrta

Aunque la falta de una adecuada comunicacion de la hinsoha v objetivos de la
organizacion a los nuevos miembros y la ausencia de algunos manuales de procedimientos
en algunas areas importantes del diario se han citado como deteccion de problemas
generales, la orgamzacion ha satndo medianamente resolverlos en la practica. por lo gue
no podrian ser considerados elementos urgentes de atencion aungue convendria
atenderlos para evitar problemas futuros

Una situacion diferente es la faita de un profesiograma que causa constantes
fricciones entre la Empresa y el Sindicato en el momento de eleqir al personal que se
desempenara en determinado cargo Servira tambien para delimitar las funciones, lo cual
redundaria en un mejor funcionamiento

En este sentido se puede citar la modahdad de motivacion, que
independientemente de la cuestion econdémica —en la que hay diferencias notortas entre
el personal-, en algunas ocasiones no es igual para todos los nuembros, ni siquiera entre
quienes forman parte de una misma area. Es decir, no sélo existen diferencias de caracter
econdmico -aceptadas y promovidas por medio de mecanismos aparentemente basado
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en cuestiones profesionales-, sino también existen diferencias en lo que Edgar Schein
identifica como teoria de la autoactualizacion profesional. gue no es otra cosa que
oportunidades para lograr una mayor satisfaccién por el trabajo realizado. Esta
circunstancia se daen el area editorial, por medio de la asignacion de fuentes informativas
o cobertura de eventos especiales. en la que no todos participan. o mejor dicno s6lo un
grupo de reporteros y fotografos

2.2.6 Definicion basica de la cultura organizacional: formalmente, sante qué tipo
de organizacion nos enfrentamos? Entre el deber ser y el scr organizacional

Toda organizacion aspira a la racionalidad, entendida esta como la busqueda
permanente de maximizar la eficiencia, mediante una sene de mecanismos como la
cooperacion y la division del traba)o, y/o adaptarse rapidamente al entorno, sin embargo,
hay factores imprevistos. no ordenados ni deseados. gque provienen de los individuos,
quienes en muchas ocasiones no tienen congruencia ni simMpatia con los objetivos de la
organizacion. Podria decirse incluso que es desde ahi donde surgen los conflictos entre
el deber ser de la orgamizacion y su gjercicio real. en el que parlicipan seres humanaos,
complejos y cargados con realidades, gustos e intereses distintos

L a caracteristica de racionahdad se retiere por 1o demas ala manera como una
organizacion persigue su objetivo y no al contenido de este objetive Encontramos que
existe una congruencia entre los objetivos de la organizacion y la estructura y
funcionamiento que mantiene. donde en general responde a las exigencias para cumplir
con dichos objetivos En los hechos se da la cooperacion y la division del trabajo, elementos
esenciales en una organizacion. y que en esle caso se presentan de manera eficiente.
Se cumple e! objetivo de la edicion de un diano con ciertas caracterisbicas con 1a solvencia
econémica que se busca permanentemente, pues se sabe que una empresa eficiente,
regida con claros criterios de rentabilidad y productividad son 10s tmicos caminos para la
solidez y desarrolio del quehacer penodistico

Existe, ademas una identificacion de los trabajadores con los objetivos del diario.
Sobre el particular, Mayntz senala que si los miembros de una orgamzacion estan
identificados con los objetivos. entonces es probable que apoyen a lo que sirve a tal
objetivos; y que en caso contrario, es decir que los rechazan. entonces fomentan mas
bien un comportamiento de sabotaje Sin duda. el caso de La Jornada corresponde al
primero de los casos referidos

2.2.7 Balance y reflexion sobre los problemas diagnosticados

En este apartado. que en general forma parte del paquete de las primeras
conclusiones de la investigacion, se presenta un balance y ietlexion de vanos de los
problemas diagnosticados. tales como las modalidades de motivacion y ascensos, del
reclutamiento y seleccion de los nuevos niembros, del profesiograma y de los manuales
de procedimiento

Aunado a estos. también esta el tema relacicnado con los objetivos y la
"Bienvenida” a los nuevos miembros, pero que en general. segun se ha anahzado. no
representan en la realidad graves problemas para la organizacion, gue en varos casos
los ha resuelto con eficacia mediante otros meétodos. Un ejemplo de esto se observa en
que aun con la falta de manuales de procedimientos -que teoricamente podrian indicar un
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reducido grado de formalizacion-. La Jornada ha salvado este obstaculo con un Contrato
Colectivo de Trabajo y un liderazgo racional-legal y jerarquico

A medida que las organizaciones avanzan en edad y en numero de miembros,
segun nos dice Mayntz. suelen expenmentar un proceso progresivo de diferenciacion
estructural y de formahzacion Estas tendencias estan especalimente marcadas en la
etapa inicial del desarrollo de una orgamizacion y se hacen mas lentas cuando ésta ha
alcanzado una magnitud y un funcionaimento que permanecen mas 0 menos constantes

La Jornada estd proxima a cumphr su decimo noveno aniversano en septiembre
de 2003 y pareciera que ha alcanzado una magnitud y un funcionamiento constante, y s
la afirmacion de Mayntz es correcta la organizacion alcanzo ya uni ctapa nnpottante en
la que estan presentes la difeienciacion estructural y la formahzacion

Entodo caso. de los temas citados aqui debieran disenarse nuevos macanismos
de motivacion y ascenso para los trabajadores del area editonal pues la mayoria de los
reporteros y fotogratos. como consecuencia. por un lado. de ta posibilidad laboral de
ascender anualmente dentro de las diferentes categorias, y et otio de lalargan permanencia
del trabajador en la empresa. se ha provocado que la mayonia ellos hayan llegado ya,
desde hace tiempo. al tope de las cateqgorias existentes. sin posibhidades de sequir en
ascenso. Sin embargo. estos mecanismos no salamente deben plantearse desde la vision
econdmica, sino tambien de la llamada auto-actualizacion

Por tanto. Empresa y Sindicato deben analizar y apropar lo mas pronto posible el
prolesiograma, lo que reducuiria las actuales fricciones que se presentan entre ambas
instancias para cubrr plazas vacantes Este documento definiria con precision funciones
y requisitos de todos los puestos de La Jornada. y contnbuiria de manera importante a
reducir las diferencias y fricciones en esta materna

2.2.8 Escenarios probables de la organizacion: el desastre. ¢l esplendor o la
conservacion sin apuros

“Y sin embargo se mueve’ es la parte final de |a trase del hsico matematico y
astrénomo itatiano Gallleo despues de que en 1633 bajo amenaza ae la laglesia catolica
se retractara de su hipotesis de que la Tierra no era el centro del universo y que se movia.
Asi también, pese a todos los problemas y deficiencias observadas en este segundo
capitulo, La Jornada se mueve, y se edila todos los dias

Mayntz seRala que en la idoneidad de laorganizacion. esta tiene. en pnimer lugar,
que “conservar o cuidar sus medios disponibles. y a este efecto tiene ante todo que
mantener el numero de miembros y buena dispasicion hacia el trabajo En sequndo. tiene
que garantizar mediante una requlacidon adecuada de sus relaciones reciprocas con el
medio exterior que sus medios (por gemplo, el capital los materates. los mstrumentos y
los miembros) sean repuestos continuamente. En tercero. la orgamzacion tiene gque
preservar su estructura y su funcionamiento y. por tanto. el proceso de transformacion de
los medios; para esto tiene entre otras cosas, que conservar la medida necesana de
integracion y evitar o mitar a un mimmo tensiones. conilictos vy fenomenos de

71




Tearia y Practica en ta Orgamzacion de La Jornada

desintegracion. Y, finalmente tiene que poseer y conservar la capacidad de adaptacion;
es decir, tiene que estar en situacion de reaccionar frente a cambios en sus condiciones
de funcionamiento, sin pérdida de su integnidad "’

Esto es, segun el socilogo aleman. lo gque debiera hacer cualquier organizacion
en busca de su idoneidad La Jornada tiene las bases sohidas. en sus objetivos y en su
estructuray funcionarmiento. no solo para conservarse sin apuras y mantener etiderazgo
que ostenta dentro de la industna editora de penddicos, sino tambien Iniciar una etapa de
crecimiento importante, con la edicion de otros diarnos a nivel reqional

En el momento en gue se redacta el repaite de investigacion. juho de 2003, el
Contrato Coleclivo de Trabajo -con 84 clausulas y multiples convenios con varios
departamentos y areas del diarto- esta depositado ya ante 1a Junta Local de Conciliacion
y Arbitraje del DF, de comun acuerdo entre Demos Desarrollo de Madios y el Sindicato de
Trabajadores de la Jornada. El acto formal de! deposito. al que acudto la directora general
Carmen Lira, fue el 8 de mayo de 2003. tras una negoc:acion comphcada que llevo un par
de meses

Y es que desde la fundacion del Sitrajor en agosto de 1985 y hasta el pasado mes
de octubre de 2002, no existia juridicamente para las autoridades laborales del pais, sino
que en un acto de "buena fe” entre las partes. la Empresa siempre reconocio en el Sitrajor al
representante de la mayoria de los trabajadores y unico ttular y administrador det CCT

Sinembargo, en recientes negociaciones salariales. varios amagos de la Gerencia
General por desconacer al Sitrajor. obligaron a los lrabajadores a solcitar ante las
autoridades laborales del pais su registro, situacion que se concreto en octubre de 2002
con la llamada "toma de nota” al Comité Ejecutivo en turno

Conclusiones del capitulo 2

Préxima a cumplir su décimo noveno aniversaro, previsto para el 19 de septiembre
de 2003, La Jornada se encuentra en una etapa importante de formalizacion en la mayoria
de sus procesos de trabajo, pues cuenta con la definicidn precisa y clara de sus principios
y objetivos que tiene como organizacion periodistica, pero tambien con los organigramas,
manuales de procedimiento, reglamentos internos e inventarios de recursos humanos y
tecnologicos y los mecanismos de reclutamento y seleccion de sus miembros, asi como
diversas modalidades de control y motivacion del personal

Como ha quedado de manifiesto en esta parte del reporte 1a Jdornada ha
consolidado paulatinamente su proceso de formalzacion. esta es la tendencia que
predomina hoy en esta organizacion, sobre todo desde la parte administrativa, pero que
también permea al drea editonal, son muchas las actividades que estan sujetas a un
proceso eslablecido, y faltan otros como es el acordar. entre Sindicato y Empresa, un
profesiograma de lodos y cado uno de los puestos que tiene el diano

ST lndem, p 175-176
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Es cierto que en la creacion del diario se planearon sus ohjetivos y principios,
pero muchas de sus actividades y quehaceres para editar dia a dia La Jornada se han
ido farmalizando. En este caso se cumple lo que Mayntz seidala, que rara vez las
organizaciones surgen completamente formadas del diseno del organizador. Comienzan
como grupos pequenos y. mediante un caumbio gradual. se va formando paulahinamente
su estructura. diferenciada sobre la base de la division del trabajo

Para completar esta forinalizacion. el pasado 8 de mayo de 2003, luego de un
par de mesas de intensas negociaciones, Demos Desarrollo de Medios SA de CV y el
Sindicato de Trabajadores de La Jornada (Sitrajor) —-orgamsmao gremial que cuenta ya
con registro de las autoridades laborales- depositaron oficialments: ante la Junta Local de
Concillacién y Arbitraje del DF el Contrato Colectivo de Trabajo que ngs: 1a tefacien laboral
de todos los trabajadores de base del dano Sibien hasta antes de et techa el Contrato
no tenia un reconocimiento formal ante la autondad laboral competente. operaba en los
hechos reconocidos voluntariamente por ambas partes. No obstante. hoy esto también
esta formalizado y el CCT esta ya depositado tegalmente

En una caracteristica dificl de encontrar en algunas otras orgamzaciones
mexicanas, en el caso especifico de La Jornada. existe una correspondencia entre la
filosofia y los objetivos que se ha trazado el diaro desde su creacion. lo cual faciita un
ambiente de trabajo sin incertidumbre. que se traduce en que todos sus miembros saben
hacia donde debe marchar la arganizacion En este sentido tambien esta presente la
cooperacion y la division del trabajo en las areas en que se puede observar y analizar al
diario: la parte administrativa y la editorial Las dos con tareas distintas. pero con el proposito
principal de elaborar un diano competitivo con la linea editonal y las caracteristicas que
marcan sus principios y filosofia

No obstante. se deben reconaocer gue hay problemas en esta parte estructural,
que sinllegar a ser alarmantes si es recomendable que sean atendidos o antes posible
y evitar de esta forma que en un futuro pudieran complicarse o traer conflictos mayores
Un asunto plenamente detectado es la falta de mduccion de los nuevos muiembros de la
organizacion, donde parece ser que se da como un hecho que guenes ngrosan a La
Jornada conocen sus objetivas y hitosofia. ¢ mcluso su histor

Aunque se observa que el nuevo jornalero” tiene un proceso de aprendizaje y
adaptacion generado por el contacto con sus companeros de trabao lo recomendable
es gque este proceso de induccion lo proporcione fa empresa e incluso gengre matenal
didactico para fortalecer el proceso. en un esfuerzo porque el nuevo trabajador se sienta
rapidamente identificado con la organizacion

Con el aito grado de profesionahzacion del personat y el grado de motivacion
satisfactorio que existen. detido en gran parte a las aceplables condiciones de trabajo
que privan en la organizacion se hace menos necesario un poder de mando |erarquico
que esté dotado de sanciones y una vigilancia estricta Existen elementos suficientes
para determinar con precision que los miembros de La Jornada trabajan en un marco de
cierta libertad, donde hay respeto a laniciativa y creatividad propia

Tras la descripcidon y analisis de la estructura formal de a organizacion, incluso se
puede asegurar que La Jornada fue una organizacion planeada. pensada y concebida
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como tal, debido a la clandad de sus objetivos, su filosofia. y la estructura que tendria
para su funcionamiento y direccién. Tambiéen podriamos apuntar desde este momento
que estamos ante un modelo de organizacion periodistica 1déneo para ias condiciones
sociales, politicas y economicas del pais

En una primera conclusion es que La Jornada cuenta con tados Ios elementos
necesarios para continuar su proceso de consoldacion como una de las principales
empresas periodisticas del pais. mcluso para pensar en esle momento en una
diversificacion de su producto y de mayores indices de rentabilidad econémica. que pudiera
no solo empezar a retribuir a los accionistas sino tambtén soportar este proceso de

expansion
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n este tercer capitulo se presenta a la organizacion desde la perspectiva de su

funcionamiento real. Esta tarea de investigacion nos llevo a diferenciar el como es

y como dice la organizacion que trabaja, es decir su identidad, su configuracion y
funcionamiento real; se observaron de manera especial aquellas areas y departamentos
vinculados directamente con la elaboracion diana de La Jornada

Para ello se recurrié a la elaboracion de los llamados diagramas de flujo -
instrumentos técnicamente comprobados que sirven para mostrar graficamente cada uno
de los pasos del proceso productivo-, que nos ayudo a identificar con una mayor precision
las diferencias existentes entre lo ideal y lo formal La ruptura o quiebre entre lo que debe
ser, segun la organizacion, y lo que en realtdad es, segun tos hechos cotidianos, refleja la
presencia de conflictos que afectan la productividad, y que. en general, se onginan en el
comportamiento humano en las organizaciones

Con los resultados de los diagramas de fiujo y el uso de la leoria de sistemas se
selecciond un problema existente de |la orgamzacion. al que se le aphcaron diversas
tecnicas cuantitativas, tales como las hojas de inspeccion y la encuesta de clima
organizacional. a fin de contar con los elementos necesanos para identificar ias posibles
causas y estar en posibilidades de plantear una serie de sugerencias enfocadas a las
areas de atencion urgente

Aceptada la afirmacion de que las orgamizaciones son una caracteristica obvia
de la sociedad moderna -a grado tal que no podemos entenderla sin |a presencia de
aquellas-, también es cierto que estan conformadas por indwviduos, con caracteristicas,
cualidades y defectos "Laorganizacion es un plan de actividades humanas que no empieza
a funcionar hasta que no se hayan reclutado las personas que van a desempenar los
diversos roles o a realizar las actividades previstas” ™

Schein senala que la gente llega con muchas actitudes, sentimientos y
percepciones gue no estan previstas por la organizacion y que por tanto tampoco encajan
dentro de su plan de operacion De esta forma. el objetivo de identificar el funcionamiento
real de la organizacion nos conduo a anahzar tambien a los actores que en ella participan,
y junto a ellos a las relaciones comumcativas. de grupo. de liderazgo y de poder que se
establecen en su trato dhano dentro de fa organizacion. Es precisamente esta inclusién, la
de los actores y todo lo que ello imphica, una de las novedades mas importantes que
aparecen en este capitulo

El objetivo es identificar las diferencias entre las dimenstones formal y real de la
organizacion, seleccionar uno de sus problemas vinculados a la productividad -al que se
le aplicaron para su analisis diversas tecnicas cuantitativas de investigacion. y analizar a
los actores y grupos en el funcionamiento del diario Por ultimo. se realizé un diagnostico
del problema medido que nos llevo a identificar posibles causas y a plantear sugerencias
para su atencion

“SCHEIN, Edgar. “Psi iadelaO izacion" Mexico, Prentice Hall, 2000, p. 19
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3.1 Proceso, Problema y Diagnéstico
3.1.1 Diferencias entre lo formal y el funcionamiento real

Los resultados de las investigaciones en el area de Comunicacion Organizacional
demuestran que en las organizaciones existen diferencias. en mayor o menor grado,
entre el discurso formal de como es y como debe operar la organizacion, por un lado, y el
funcionamiento cotidiano y real de la misma, por el otro. Generalmente a estas diferencias
entre o ideal y lo real es lo que se identifica en las organizaciones como problemas a
resolver, vinculados la mayoria de las veces a la produchvidad, donde los conceptos de
eficiencia y eficacia estan presentes, debido a que el objetvo final. desde la vision
empresarial, es tener una relacion favorable en la variable costo-beneficio

3.1.2 La teoria de sistemas como modelo de seleccion del problema

Desde los conceptos de la TGS se sefala que un sistema puede ser estudiado si
este esta organizado y sus partes reunen cuando menos tres requisitos indispensables.
Asi, para esta investigacion, el diano puede ser analizado como un sistema, pues ademas
de tener una estructura y estar organizado, sus elementos cumplen con las tres
caracteristicas fundamentales establecidas para ello: que hayan sido seleccionados; que
se distingan entre si, y que entre ellos se relacionen,* de tal modo que estas caracteristicas
puedan ser explicadas como consecuencia de su pertenencia al sistema

Bajo este esquema, hay que precisar que el objetivo es analizar las areas o
departamentos directamente involucrados en la edicion de! diario, que reunen los tres
requisitos establecidos por la Teoria de Sistemas. Asi, se ubicaron a la Redaccion, a la
Mesa de Redaccion, al Roll de Publicidad y al Departamento de Produccion, como
elementos “componentes” del sistema

Para el desarrollo de esta tarea se partio desde la estructura format de la
organizacion, pues ello permite describir iniclalmente cada una de las areas y/o
departamentos que cooperan en la hechura del diaro. Lo anterior con la ntencién de
detectar los problemas que afectan a la organizacion, y en este caso particular, el retraso
en la edicion diaria, con las consecuencias de pérdidas economicas y desgaste humano
y psicologico de los trabajadores, elementos que también son abordados. No se debe
olvidar que los aclores y los grupos que conforman la organizacion estan presentes en
este capitulo de la investigacion

3.1.2.1 Conceptos basicos

Manuel Martin Serrano plantea una serie de conceptos para realizar un analisis
de esta naluraleza, tales como componentes del sistema, clases de implicaciones,
indicadores de flexibilidad, elementos incorporados y clases de dependencia que existen
entre los elementos que componen un Mismo sistema.

* MARTIN Sertrano, Manuel, “Teoria de la icacion. Epi gla y andlisis de la ref ia”, Méxi
ENEP Acatlan, UNAM, 1998, p. 96.
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Respecto a los componentes, el autor sefala que pertenecen al sistema cuando
su existencia es necesaria para que este Gitimo funcione o permanezca organizado como
tal. Cuando se cumple con este requisito, entonces ya se puede hablar que existe una
relacion entre el componente y el sistema, diciéndose que el pnmero esta “implicade” en
el funcionamiento y/o en la reproduccion del segundo ™

La impiicacién del elemento en el sistema puede ser obligatoria, cuando la
desaparicion de ese elemento tiene como consecuencia la desaparicion del sistema, su
transformacion en otro diferente, o su incapacidad para funcionar como tal, optativa, cuando
el sistema puede funcionar sin desaparecer, o reproducirse sin transformarse en otro sistema,
sustituyendo a ese componente por otro, o incorporada, que sin ser obligatona m optativa
para la exislencia o el funcionanuento del sistema aparece tan frecuentemente que se les
atribuye erroneamente una iImplicacion en la organizacion del sistema ™

Por lo que se refiere a la distincion entre los componentes de un sistema, el criterio
es que uno de estos se distingue de otro u olros en el intenor del sistema cuando las
diferencias que existen entre ellos. 0 en sus diferentes comportamientos, son necesarias
para que el sistema funcione o permanezca organizado como tal De cumplir este requisito,
entonces se puede hablar de clases de diferenciacion al intenor del sistema

Existe diferenciacion de tipo estructural. cuando hay almenos una configuracion
del sistema en la cual la existencia de ese componente es necesaria para que ocupe al
menos una de las posiciones que presenta esa configuracion. sin que en esa configuracion
su posicion pueda ser ocupada por otro componente Martin Serranc cita que las notas
de una melodia, que deben de sucederse en un orden temporal determinado para ser
identificable y armoniosa. es un ejemplo de este tipo de diferenciacion Tambien hay una
de tipo funcional, en donde la existencia del componente es necesaria para que asuma
al menos una de las funciones que contiene ese estado. se menciona aqui al juego de
ajedrez —donde cada una de las piezas tiene una funcion y movinuento diferenciado-
como claro ejemplo de esta caracteristica

Dentro de estos conceptos basicos. tambien estan los relactonados con el grado
de dependencia que hay enlie el componente y el sistema En este grupo se tiene a la
dependencia solidaria, que se da cuando existe una interdependencia y el cambio de un
elemento cambia o afecta a otro u otros componentes del sistema o viceversa; la causal,
donde el cambio de un componente significa necesanamente un cambio en el otro u
otros, pero no ocurre de manera inversa. y la especifica, que se da cuando el cambio de
un componente significa que algunas veces provocara el cambio a otro u otros
componentes, pero no necesariamente, y viceversa.®

3.1.2.2 Aplicacion de conceptos a la organizacion formal

Para avanzar en la seleccion del problema, los conceplos de la Teoria de Sistemas
se aplicaron en areas que lienen una relacién directa en la elaboracion del diario, como
las secciones de Informacion General, Capital y Deportes, |a Mesa de Redaccion, el Rol}
de Publicidad y el Departamento de Produccion, todos ellos bajo la supervision de la
Coordinacion Editorial. que tiene la responsabilidad directa de la edicion. gque incluye

SToidem, pp. 96-97
' thidem, pp. 97-98
? §bidern, pp 100-101
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tanto la calidad del diario como el cierre a una hora optima para su envio a los talleres de
impresion, y de ahi el inicio de su circulacién diaria

Elarea de Redaccion es la mas numerosa de toda la organizacion y esta conformada
por casi 70 reporteros de las diferentes secciones —Informacion General. Economia,
Cultura, Espectaculos, Capital y Deportes, entre otras- en que se ha organizado La Jornada
para poder presentar una informacion completa a sus lectores. Ademas, con el objetivo
de editar un diario con ciertas caracteristicas, se tiene que ésta area. como elemento
componente de todo el sistema, tiene una implicacion de tipo obligatona, pues su
desaparicidn traeria consigo la desaparicion del sistema mismo, de acuerdo con las
definiciones expuestas arnba

Por su parte, la Mesa de Redaccion es el area que trabaja directamente con la
informacion enviada, entre otros medios."' por la planta de reporteros Los editores revisan,
cabecean y diagraman la informacion en las planas de! diario Dentro de la estructura de
la Mesa se encuentra también el area de la Controlaria de la Edicion, que conforma un
elemento innovador en la estructura de los medios impresos, pues otros diarios no
contemplan la figura del "contralor” y que en el caso de La Jornada su tarea central es
reducir al maximo los errores de la edicién. Y es que los cuatro contralores que tiene el
diario revisan, con excepcion de la Cartelera, la totalidad de las planas del diario,
previamente formadas por los editores Es decir, toda la informacion. sin importar la seccion,
pasa obligatoriamente por sus manos. Al igual que la Redaccion la Mesa tiene una
implicacion obligatoria.

En tanto, el Roll de Publicidad, integrado por siete trabajadores, tiene la encomienda
de elaborar el proyecto de “domnu” que regira la edicion del dia siguiente, en el que se
reserva el espacio a la publicidad contratada previamente por Ios clientes que han decidido
anunciarse, por medio de los agentes de publicidad del diario o de diversas agencias del
ramo. Pero con frecuencia hay publicidad que llega de manera inesperada. incluso
avanzada la noche, a la que regularmente se le hace espacio. con las consecuentes
modificaciones del “domnu’, el cual sufre cambios a lo largo de la elaboracion del diario.

Puede decirse que el Roll de Publicidad es el eslabon que une a las dos grandes
estructuras que conforman a La Jornada: por un lado la administrativa. donde se ubican
los departamentos de Publicidad y Cobranzas,™ y por el otro la parte editonal, encargada
directamente de la elaboracion del diario. Incluso, personal del Roll permanece
practicamente hasta la hora del cierre para que los espacios y paginas de publicidad
contratadas por ios anunciantes se cumplan De esta forma se busca reducir al maximo
las pérdidas economicas resultado de las reposiciones ante los errores en el espacio
publicitario. Su implicacion, por lo tanto. también es obligatoria

Finalmente, el area de Produccion es la encargada no solo de colocar en las planas
del diario la publicidad ya formada o escaneada, sino de revisarla en su redaccion y

) A la Mesa de Redaccion tambien llega la informacion enviada por los corresponsales y redactores. 1as folos
de los reporteros graficos y los cartones de los moneros, asi como 1a informacion de los articulistas y
colaboradores del diario, entre otros
& Ver organigramas en 13s pp  55-56
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legibilidad. Después de este paso en el proceso de produccion. las planas son enviadas
al Departamento de Comunicaciones y de ahi a laimprenta de La Jornada, que fisicamente
se encuentran en un lugar distinto y lejano a donde se ubican las oficinas generales. Por
lo tanto, el area de Produccién también tiene una implicacion obligatoria

Una vez identificado las imphcaciones que dentro de la organizacion tienen los
departamentos y areas vinculadas de manera mas directa en la hechura del diario, se
presentan ahora en forma esquematica. los diferentes pasos que tiene La Jornada para
su edicion diaria.

3.1.3 Diagramas de Flujo

La elaboracion de La Jornada se realiza mediante un proceso diano en el que
participan diversas areas y departamentos, y que se presemtan aqui mediante los
diagramas de flujo. No obstante, pnmero se debe precisar qué se entiende por "proceso”.
Este concepto se define como el conjunto de pasos o acciones que se dan con el fin de
que determinados factores interactuen para obtener un resultado

A continuacion se presenta el proceso de trabajo que sigue la redaccion, vinculada
con otras areas importantes de la organizacion para el objetivo comun de editar el diario.
Para este efecto se realiza un analisis de este proceso, mediante la comparacion de los
flujogramas real e ideal

De acuerdo a Emilio Martinez un diagrama de flujo es una representacion grafica
que muestra todos los pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente
documentacion de un programa y puede ser una herramienta util para examinar como se
relacionan los pasos de un proceso.”” Es decir, se recurre a esta técnica para identificar
la trayectoria actual e 1deal que sigue la elaboracion de La Jornada. a fin de identificar
algunas desviaciones en su proceso de produccion, que por lo general son donde se
localizan los problemas y donde es necesano brindar una atencion

3.1.3.1 Proceso de trabajo formal

En el proceso de trabajo formal para la elaboracion del diano se presentan los
siguientes pasos, enumerados de manera sintélica. pero que ayudan a entender con
claridad el proceso de produccion. que va desde que los diferentes jefes de seccion
asignan las fuentes de informacién y dan las ordenes de traba)o a los reporteros, lo cual
ocurre desde una noche antes de la edicion del diario, hasta el momento en que todas las
planas, encapsuladas en diferentes formatos de computo. son enviadas a los talleres de
imprenta, los cuales se ubican en otro sitio.

En La Jornada no hay formaimente un manual de procedimientos que indique la
totalidad de los pasos a seguir para elaborar el dhario, aunque si s€ encuentran parcialmente
en los reglamentos internos de trabajo que rigen diversos departamentos o areas, como es
el caso de los reporteros. Por lo tanto, en este punto del reporte se propone un diagrama de
flujo ideal mediante el cual se cumpliria sin contratiempos. A continuacion se presenta la
breve descripcion de los pasos mas importantes en el proceso de elaboracion del diario:

8 MARTINEZ, Emilio, "Herramientas Estadistica Basicas™, Version Mimeo, Grahcas La Ptensa. junio 1995, p. 9.
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- La jefatura de Informacion da las instrucciones y ordenes de trabajo a los
reporteros, incluso desde la noche anterior.

- Recopilacion de la Informacién por parte de los reporteros en cada una de sus
fuentes asignadas y del cumplimiento de sus ordenes de trabajo

- Elaboracion de un primer Adetanto Informativo por parte de los Auxihares de
Redaccion, con lo mas importante de las notas recopiladas por los reporteros
hasta las 13:30 horas Para ello los reporteros deberan enviar a la redaccién, en
unas cuantas lineas, lo mas importante del material informativo recopilado hasta
ese momento

- Primera Junta de los directivos para evaluar la mformacion recopitada por los
reporteros. Los directivos empiezan a delinear lo que sera la edicion del diario

- En ocasiones, de la primera Junta de Evaluacion. prewvista para las 14 00 horas,
surgen las pnmeras instrucciones a los reporteros desde la Jefatura de
Informacién, relacionadas con el material informativo anunciado en el Adelanto

- Elaboracioén del segundo Adelanto Informativo. que cierra a las 16 30 horas, con
la informacion obtenida hasta ese momento. y las previsiones en ¢aso de que se
prevea algo mas en el resto de la tarde-noche

- Segunda Junta de Evaluacion, prevista a las 17:00 horas En este momento los
directivos cuentan con la mayor informaciéon generada durante el dia y las
previsiones. Con el panorama general que se tiene de la informacion, se recibe
el primer proyecto de "dummie” por parite del Roll de Publicidad Con lainformacion
y la publicidad presupuestada. ta Coordinacion de Edicton decide el ntimero de
planas del diario Ademas, se realiza la primera clasificacion y destino de la
informacién y el espacio que ocupara en el periodico

- Redaccion del material informativo anunciado por los reporteros El material debe
estar escrito lo antes posible, como maximo para recibir la informacion se ha
marcado las 20 horas. salvo casos especiales cuando la informacion se genera
por la tarde-noche

- Las notas informativas llegan a la Jefatura de Redaccion. gue tene la
responsabiidad de distribuwirlas entre los editores, segun las planas que les hayan
sido asignadas a las notas desde la Junta de Evaluacion

- Los editores revisan, diagraman y cabecean las notas de l0s reporteros. que les
fueron asignadas paia colocarlas en plana En aquellos espacios asignados por
el Roll de Publicidad como anuncios o insercion pagada, los editores lo dejan en
blanco para que despuées el Departamento de Produccion, las incorpore y revise.

- Lasplanas ya diagramadas con la informacion son revisadas por tos Contralores,
a fin de evitar al maximo cualquier tipo de error en la edicion

- Las planas ya revisadas y corregidas se envian al departamento de Produccion;
ahi se coloca la publicidad Hay que aclarar que al Roll llegan inserciones pagadas
o publicidad ya formada o escaneada, pero también hay otra que debe ser formada
en su totalidad en el drario. pues solo se cuenta con el texto y las indicaciones de
su formato. Para esto ultimo se cuenta con los departamentos de tipografia,
scanner y formacion, encargadas de todo este proceso

- Todas las planas del diario, con informacion, con publicidad y sin ella, llegan al
Departamento de Comunicaciones, desde donde se transmite mediante diversos
programas computacionales todas las planas a la imprenta del diario. ubicada en
otro sitio.
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Esta informacion sera reportada mediante el siguiente diagrama de flujo, para el
cual se recurrira a los siguientes simbolos:

Circulo : Inicio o fin del proceso O

Cuadro: Paso del Proceso

Rombo; Toma de Decisién

A 4

Flecha: Flujo de! Proceso
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3.1.3.3 Diferencias entre el funcionamiento ideal y real

Tras la presentacién de los procesos de trabajo formal y real mediante sus
respectivos diagramas de flujo se observd que todos los pasos se cumplen para hacer
posible a edicion de La Jornada En este proceso continuo se aprecia con claridad que ia
tarea de un departamento es imprescindible para el cumphmiento del sigulente paso, y
por tanto, también lo es para et objetivo final de editar un penédico con cierta linea editorial
y caracteristicas propias

Sinembargo. aun cuando en la realidad se ejecutan todos los pasos contemplados
en {a organizacion ideal, de la confrontacion de los dos flujogramas se ohservan ciertos
retrasos practicamente desde el Inicio del proceso, en imenor medida con el inicio de las
juntas de evaluacion, pero de manera mas pronunctada con la redaccion de las notas por
parte de los reporteros

Pero el mismo proceso se observa tambien en la revision. caheceo y diagramacion
de las notas informativas por parte de la Mesa de Redaccion y el exceso de trabajo que
se presenta en el area de la Contraloria de la Edicion, cuya tarea es la revisidn casi total
de las planas del diario. incluso de aquellas que conforman las secciones de La Jornada
de enmedio, las cuales ttenen un horario de cierre mas temprano para poder ser enviadas
a los talleres de impresion y asi poder bajar los iempos al resto de la edicion del diario.

Deigual forma. se observa el mismo fenomeno en las areas del Roll de Publicidad
y de Produccion, también generadas por la revision constante del material que llevara el
diario como insercidn pagada Asi, aungue el proceso en su totalidad cumple con todos
los pasos, la forma en que se hace no coincide con la defimda formalmente, sobre todo
por el factor del tiempo. que en la elaboracion de un diario es tan importante

Pese a todo esto. que en circunstancias de otra empresa y otro producto pudiera
parecer negativo. se debe destacar de manera importante el alto grado de contingencia
gue requiere una organizacion de este tipo que esta sujeta a eventos fuera de su controf
y que son propias de lo impredecible que es el hecho noticioso

Luego de ladentiicacion de las diferencias entre los diagramas de fiujo formal y
real, en el cual los aclores tienen una incidencta inportante. se puede advertir que el
problema delectado no solo puede derivarse de asuntos retacionados con la productividad
y la organizacion del trabajo, sino también esta vinculado a tos actores, pues son ellos,
con sus actitudes. sentimientos. percepciones y trabajo. entre muchos otros elementos,
los que conforman y hacen posible a la organizacion

De tat forma, se llevo a cabo una medicion al proceso de produccion y elaboracion
del diario, no solo de la Redaccion General, sino también de otros departamentos como
el de Publicidad, Produccion y Mesa de Redacciéon, a tin de estar en posibilidades de
identificar el problema de mayor frectiencia e incidencia en el proceso de produccion de
La Jornada y cumplir con uno de los objetivos del presente reporte
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3.1.4 Construccion de la Hoja de Inspeccion

Luego de la identificacion de las diferencias existentes entre ambos flujogramas,
se recurri¢ al disefio de hojas de inspeccion, que es una herramienta de !a esladistica
para reunir datos basados en la observacion, con el proposite de identificar el nimero de
frecuencias con el que se registra un evento y con ello poder prever alguna tendencia.
Este es el punto ldgico de inicio en fa mayoria de los ciclos de solucion de problemas.™

El objetivo principal de estas hojas de inspeccion es cuantificar las variaciones de
tiempo que se registran durante el proceso de elaboracion del diario, de forma tal que se
identifique, en primera instancia, las areas donde se producen los retrasos, y
posteriormente, tener la posibilidad de sefialar las causas y sugerir posibles soluciones

Con este planteamiento, se recurrio a tres distintas hojas de inspeccion. En la
primera se registré el numero de notas y la hora en que los reporteros de Informacién
General —integradas por las secciones de Politica y de Sociedad y Justicia-, Capital y
Deportes envian su informacién a la Red. a fin de wdentificar el porcentaje de notas que
ingresan antes de las 20 horas, horario en que los directivos del diario estiman como
oplimo para aspirar a un cierre de edicién a la medianoche.

El periodo de observacion se fijo en 21 dias, desde la edicion del 20 de enero al 9
de febrero de 2003, la edicion de tres semanas completas. Ademas, se determind que el
registro fuera de las notas redactadas por los reporteros de informacton General, Capital
y Deportes, debido a que son las secciones que se reservan para la edicion final del
diario y las que tienen un mayor rango de espera. segun se establecid en una primera
observacién. Hay que aclarar que otras secciones que conforman la edicion de La Jornada
de en medio se envian a la imprenta a una hora mas temprana que La Jornada diario.

La segunda hoja esta conformada por el registro de la entrega de Publicidad y
cierre de Produccidn, en el mismo periodo. En esta hoja se registro 1a hora en que el
departamento de Publicidad entrega a Produccion el tlimo anuncio publicitano, la hora
en que Produccion entrega el ulimo anuncio disefiado por ellos, y la hora en que se envia
la ultima plana con publictdad. Como registro de comparacion se incluyo también la hora
del cierre del diano, es decrr, la hora en que se envia la ulttma plana a la /mprenta. Con
este registro se observa el tiempo en que permanece la publicidad en cada uno de los
departamentos, con los consecuentes retrasos en [a edicion final del diano

Finalmente, en la wltima hoja de inspeccion se registro la hora de cierre que ha
tenido el diario en cien dias. de un periodo que va del primero de noviembre de 2002 al 9
de febrero de 2003. El tiempo establecido de mas de tres meses se debiod
fundamentalmente a que se consideré que una muestra de tres semanas nos brindaria
mayores elementos de analisis, si se toma en cuenta que el diario se imprime un promedio
de 360 veces por afio.

En todos los casos, la informacion recopilada y registrada en las hojas de inspeccion
tuvo como base los reportes e informes que elaboran los diversos departamentos del
diario para el seguimiento de su labor en la edicion. Los datos asentados en cada uno de

% Ibidem, p. 10
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los registros son fidedignos. Se debe destacar que en todos los casos. contrario a la
postura que generalmente asumen las organizaciones de tener en el secreto este tipo de
datos, en el caso particular de La Jornada se contd con la mas amplia colaboracion de los
diferentes coordinadores y/o jefes departamentales, asi como del personal gue labora en
ellos.

3.1.4.1 Presentacion de los Resultados de las Hojas de Inspeccion

Los datos recabados en las hojas de inspeccion sirvieron de base para la elaboracion
de histogramas, que es una herramienta en forma de grafico que nos permite observar la
tabla de frecuencias y ofrece una vista rapida de la distribucion e importancia de las
caracteristicas medidas, y asi poder determinar la priondad o gravedad del problema
investigado. En este apartado se observa graficamente la acumulacion de retrasos que
sufre el proceso de produccion mediante el cual se edita La Jornada, en el que todos los
departamentos y areas involucradas comparten responsabilidad en la edicion tardia del
diario.

Con base en los datos e informacion obtenida mediante el reqistro en las hojas
de inspeccion, se procedio a realizar un analsis y diagnosticar las areas donde se localizan
los problemas vinculados directamente con el retraso en 1a edicion del diano, que tiene
relacion directa con la productividad y el costo-beneficio de la organizacion

3.1.4.2 Anilisis de los Resulitados de las Hojas de Inspeccion

En esta parte del reporte se presenta la interpretacion de los datos obtenidos en
las tres hojas de inspeccion, incluso cruzandolos, con el propésito de conocer las
variaciones y la magnitud del retraso en la edicién de La Jornada. que se van sumando a
lo largo de su proceso de elaboracion

De la primer hoja de inspeccidn, con su respectivo histograma. se encontro que en
el periodo analizado -de las ediciones del 20 de enero al 9 de febrero de 2003- se recibié
un total de mil 890 notas informativas de las secctones de Informacion General (Politica y
Sociedad y Justicia), Capital y Deportes. de las cuales 60 1% (1136 notas) ingreso a la
red de sistemas antes de las 20 horas. horario estimado como optimo por los directivos
para la entrega de la informacion por parte de los reporteros. Despues de esta horario
ingresoé 39.9% (754) de la totalidad de notas registradas en ese periodo. que es un
porcentaje considerable de notas que llegaron tarde

Hay que destacar que entre las 19 y 20 horas en los 21 dias registrados, ingresé a
lared 22% de las notas, porcentaje que se eleva hasta los 40 puntos si se toma el lapso
entre las 18 y 20 horas, con 770 notas informativas que representan 40%, y que se
ubican dentro del horano establecido como optimo por la organizacion

Sin embargo, si a estas notas se suman las que ingresan a la red hasta las 21
horas, conformando las “tres horas pico”, entre las 18 y las 21 horas, se liene que en este
lapso se entregan 58% de todas las notas correspondientes a las secciones de Informacion
Genera!, Capital y Deportes.
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TESIS CON

Una de las primeras conclusiones es que en estas areas se genera el pnmer “cuello
de botella” que repercutira en el siguiente proceso de elaboracion del diano. Asi, la Mesa
de Redaccién recibird como avalancha una gran cantidad de notas informativas que deben
revisar, cabecear y diagramar. Y es que en solo tres horas. de las cuales una de elias -
de las 20 a las 21 horas- esta considerada a destiempo para ta entrega de mformacion,
se entrega cast 60% de las notas de estas tres secciones que son el objelo de esta
investigacion.

Ademas, se debe citar que a mediados de 2002 se adelanté a las 18 horas la
entrada a laborar de los editores, cuando su horano habitual era o las 19 horas. Sin
embargo, los resultados de la hoja de iInspeccion nos revelan que a las 18 horas sélo han
ingresado a la red 19 2% de las nolas. situacion que se complica s1 se toma en cuenta
también que a esa hora, con frecuencia, todavia no concluye la Junta de Evaluacion de
los directivos del diario

Respecto a la segunda hoja. relacionada con el reqistro de: la entrega de publicidad
y cierre de produccion, se observa el tempo que permanece la pubhcidad en determinado
departamento que tiene que trabajar con ella, desde donde inicia el proceso, que es el
Roll de Publicidad, hasta la colocacion de las inserciones pagadas en el area de Produccion,
asl como su posterior revision. a fin de cumplir con los requenmientos solicitados por los
anunciantes y evitar de esta forina las reposiciones de espacio publicitario

Con la aclaracion de que solo se registro el horario en que se entrega la ultima
publicidad, lo que no significa que el grueso del matenal se entregue tarde. se observa
que el promedio que tiene el Roll de Publicidad es las 22.30. cuando el iempo establecido
por los direclivos para esta area es alas 20 horas, similar al de las areas de Informacion
General, Capitaly Deportes. Es decir, en promedio se registra un retraso de 2 horas con
30 minutos

En tanto, el ulimo anuncio disefado por Produccion tiene una hora de entrega
promedio a las 00 15 horas. es decir la publicidad que se disena en esa area. la cual no
es el grueso de la que se publica en las ediciones del diario. debido a que la mayoria de
los anunciantes ya la entrega en disquetes y/o formateados incluso con las medidas
establecidas, es de una hora 45 minutos Pero este retraso acumutado se ve incrementado
si se observa la hora en que se envia la ulima plana con pubhcidad al Departamento de
Comunicaciones para su transmision a los talleres de la imprenta

En promedio, el envio de la tlima plana del diario que tiene publcidad tiene un
registro de las 01:06 horas. apenas 28 minutos antes del horario de cierre de la edicion,
lo cual resulta sintomatico, debido a que regularmente no se recibe publicidad a altas
horas de noche, o son casos muy aislados

Finalmente, en la ulima hoja de inspeccion se registro el horarno de cierre de La
Jornada en un penodo de cien dias. que van de la edicion del primero de noviembre de
2002 a la del 9 de febrero de 2003 Con base en estos dalos, la hora promedio del cierre
es 1a 01:39 horas, lo cual significa que el diario concluye su edicion para su entrega a la
imprenta una hora con 39 minutos después del horario considerado como optimo.

Los datos no indican algun dia o dias de la semana en la que reiteradamente o con
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mayor frecuencia se registre un cierre mas temprano 0 mas tarde. Lo que destaca es el
comportamiento que tuvo el registro en la ultima quincena del mes de diciembre, la cual
fue la mas baja de todas, con un promedio de cierre de las 01:13 horas, 26 minutos por
debajo del promedio general. Ademas, en esos dias se registro el cierre mas temprano
de todo el registro, que fue de 23 57 horas, ocurrido en la edicion del 26 de diciembre Lo
anterior se debib a la baja de informacién que se da generalmente en esa temporada del
ano, producto de las vacaciones decembrinas

3.1.5 Diagndstico del funcionamiento con relacion al costo-beneficio para la
organizacion

Con la interpretacion y el pnmer analisis denvados del registro de las hojas de
inspeccion, las cuales reflejaron en numeros el problema elegido. se pasa ahora a otra
parte de la investigacion, que es el inferir [as implicaciones economicas que tiene dicho
problema para la organizacion. vinculado a los conceptos de costo-beneficio, calidad,
variabilidad y eficacia y eficiencia. entre otros

La intencion de incluir dichos conceptos en esta nueva etapa del analisis del
problema medido -que es la forma en que la organizacion observa las desviaciones que
se registran en su proceso productivo-, se debe a la necesidad de identificar los costos
que dicho problema tiene para el conjunto de la organizacion y tratar de resolverlo, para
contribuir en el mejor aprovechamento de los recursos. matenales, tecnologicos y
humanos. Y es que el concepto de productividad se puede sintetizar en que tan bien son
utilizados los recursos con los qgue cuenta la organizacion para lograr su objetivo

3.1.5.1 Variabilidad y Calidad, definicion de conceptos

Para avanzar en ia evaluacion del llamado costo-beneficio del problema medido,
es necesario partir de dos de los conceptos basicos en la disciplia de ta administracion,
como lo son la vanabiidad y la calidad. El pnmero de ellos. sequn lo define Stephen
Robbins,* son todas aquellas vanaciones, elementos 0 situaciones que existen en un
proceso dentro de la orgamizacion Es decrr, las acciones o pasos rue se dan con el
proposito de que determinados tactores interactuien entre siy logren obtener un resultado.

Por su parte, la calidad. que se ha convertido en la clave del exito para competir
en los mercados. representa un mvel de excelencia que la organizacion busca para “la
consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del chente. Es
hacer bien fas cosas para cubrir las expectativas de la clientela, ya sea interna o externa”.®®

En concepto no sélo se considerara cliente al consunudor final del bien o servicio
que proporciona la organtzacion, sino que dentro del proceso que ocurre a su interior, las
diversas areas o departamentos son cliente y proveedor al mismo tiempo. en un proceso
continuo de produccion. Por ejemplo, en el caso la Mesa de Redaccion es cliente de los
reporteros que envian sus notas. pero se convierten a su vez en proveedores del siguiente
departamento, el cual continua el proceso de elaboracion del diario Asi. en un proceso
no sélo puede medirse la calidad del producto entregado al consurmdor final. sino también

° ROBBINS, Stephen 'Comportamiento Orgamzacional” Prentice Hall. México, 1987. p 439
“ |bidem, p. 441
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la calidad con la que trabajan las diferentes areas o departamenlos vinculados al proceso
productivo.

La calidad. segtn Robbins, esta relacionada con un total compromiso de la
organizacion, un liderazgo activo. una participacion de todos los miembros. fomento del
trabajo en equipo hacia una Gestion de Cahdad Total una toma de decisiones basada en
datos y hechos objetivos. y en un dominio en el maneo de la nformacion La gestion de
calidad tota! es un instrumento refativamente nuevo en la discipiina de la administracion
que trata de mejorar la calidad del producto y/o servicio y aumentar la satisfaccion del
cliente mediante la reestructuracion de las practicas admimistrativas

Un atrnibuto esencial de esta gestion es el entendimiento casi general de que el
cliente es el arbitro de la calidad. A esto se suma que mientras una organizacién se
capacite para elevar su nivel de calidad, su produclto o servicio que pre:ste se volvera mas
vendible, competitivo y exitoso Aqui se debe tener presente que una mayor cahdad
capacita a las empresas para reducir los indices de error las fallas en los procesos
productivos, la nsatisiaccion del chente. acorta el tempo parasntioducii nusvos produclos
al mercado, aumenta el rendinuento y la capacidad, y mejora los plazos de entrega, entre
otros factores "

La mejora constante en los procesos de produccion, gque es un atributo esencial
en la gestion de calidad total, surge de la teoria de que todas las operaciones comerciales
y las actividades laborales pueden realizarse con mas eficacia Para ello se recurre a
varias herramientas para hacer tangible la calidad en la organizacion, donde el cliente
puede juzgar si ésta existe o no. Este es eltema que se analizara en el siquiente apartado,
cuyo propgsito es detectar el grado de calidad y vanabilidad en el proceso medido

3.1.5.2 Variabilidad y Calidad en el proceso analizado

Definidos los conceptos. se observa que existen varnaciones wmportantes en el
proceso de elaboracion de La Jornada, situacion que empieza a verse desde los "quiebres”
identificados en los diagramas de flujo formal e ideal Aunque la totalidad de los pasos y
procesos a seguir en la edicion del diario se llevan a cabo, los resultados de las hojas de
inspeccion demuestran que estos ocurren con retraso, el cual se va a acumulando
conforme el proceso avanza por los diferentes departamentos y areas involucradas con
la informacién y la publicidad. donde la Mesa de Redaccion lambién juega un papel
importante.

Eslas variaciones o desviaciones del proceso tienen tiversas imphcaciones para
la organizacién, que pasan por los costos economicos, materales y humanos, y repercuten
en la calidad del producto, y en la eficacia y eficiencia de la orgamizacion Los retrasos
prolongados en la edicion pueden afectar la entrega del dhario en las rutas de distribucion
aéreas y terrestres, Incluyendo a los suscriptores, que obviamente repercuten no soloen
las cuestiones economicas, sino también en las de caracter periodistico, debido a que
puede dejar de llegar a algunas ciudades y plazas importantes para el diano.

9 Ibidem, p. 441
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Desde luego, hablar de calidad implica también referirse a conceplos como eficacia
y eficiencia. El primero de ellos se entiende como la capacidad que tiene la organizacion
para determinar los objetivos adecuados; en tanto que la eficiencia es |a capacidad para
reducir al minimo los recursos para alcanzar 10s objetivos organizacionales. Es decir,
mientras uno es “hacer lo indicado”. el otro es "hacer las cosas bien” * Bajo esta lagica.
la organizacion que edita La Jornada es sumamente eficaz pues thanamente se publica
y se distribuye en las calles, lo cual implica hacer lo indicado. pero no aprovecha al
maximo los recursos con los que dispone, por lo tanto no es eficiente

La eficiencia esta vinculada al aprovechamiento de todos los recursos al maximo
y su correcta administracion La entrega tardia de un porcentaje importante, casi 40% de
las notas informativas, la estadia prolongada de la publicidad en cada uno de los
departamentos por donde pasa. y el hecho de que tan solo en una ocasion -el 26 de
diciembre de 2002- se concluyo Ia edicion dentro del tiempo establecido como optimo por
los directivos, dan muestra de la inefictencia con la que trabaja La Jornada

3.1.5.3 Costos en la calidad del proceso

£l concepto de costos de calidad se entiende como todos aquellos incurridos en el
disefio, implementacion, operacion y mantenimiento de los sistemas de calidad de una
organizacion, aquellos costos de la organizacion comprometidos en los procesos de
mejoramiento continuo de la calidad, y los costos de sistemas, productos y servicios
frustrados o que han fracasado al no tener en el mercado el éxito que se esperaba

Si bien es clerto que existen costos ineludibles, debido a que son propios de los
procesos productivos o costos indirectos para que estos se realicen se distinguen también
otros dos tipos: el costo de calidad propiamente dicho, que es defivado de los esfuerzos
de la organizacion para fabricar un producto o generar un servicio con ta calidad ofrecida,
y el “costo de la no calidad”. conocido tambien como el precio del incumplimiento o el
costo de hacer las cosas mal o incorrectamente

El costo de la no calidad se define como aquellas eiogaciones producidas por
ineficiencias o incumplimientos. las cuales son evitables, como por ejenplo desperdicios,
devoluciones, reparaciones, reembolsos y gastos por atencion de quejas En el reporte
se sefalan tres tipos de costos: econdmico, que se traduce en perdidas de orden monetario;
materiales, relacionados con los insumos y productos de la organizacion. y psicoldgicos
o humanos, vinculados con la satisfaccion-insatisfaccion de las necesidades emocionales,
individuales, inversion de tiempo, esfuerzo, preparacion y emociones, entre otros

El objetivo de identificar el funcionamiento real de la organizacién nos conduce
inevitablemente al elemento humano que participa en ella “El hecho de que la organizacion
tenga componentes humanos introduce un grado de variedad y de inconsistencias internas
al modelo mecanico de un sistema en funcionamiento - En el sentido estricto de la
palabra, las organizaciones son disposiciones de personas o roles Pero ademas, Salaman

® hidem, p. 443

7" DALE y PLUNKETT. "Qualty Costing™ Edstonial Chapman Hall Londies. 1992, traduccion R J Aguado, p
75.

SALAMAN y THOMPSON. “Conlrol e ideclogia de las orgamzaciones  FCE. Mexico 1980. p 104,
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y Thompson sefialan que los subsistemas humanos o subgrupos de personas. pueden
tener metas que difieran o sean contradictorias con la meta declarada del sistema principal
de la organizacion, lo cual podria generar conflictos.

“A menudo se sugiere que las orgamzaciones competitivas tenen la ganancia o
el crecimiento como su meta principal, pero esto con frecuencia se modifica por la meta
secundaria de beneficiar a las personas que trabajan en la organizacion v a la sociedad a
la que sirve".”* Puede decirse que esta l0gica es la que ha prevalecido en La Jornada,
desde su fundacion, se ha reconocido en el medio periodistico que sus trabajadores
tienen, generalmente, salarios por arnba del mercado laboral

3.2 Los Actores

3.2.1 La importancia del actor en el funcionamiento de los procesos en ia
organizacion

La sola idea de organizarse parte del hecho de que el hombre solo, como
individualidad, es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos. particularmente
en la sociedad moderna. Sin embargo. en la medida en que vanas personas coordinan
sus esfuerzos, descubren que juntos pueden hacer mas cosas que cada uno de ellos por
si solo. La mayor de las organizaciones. que es la sociedad en su conjunto. hace posible
que, a través de la coordinacion de las actividades de cada uno de sus membros, se
puedan satisfacer tambien sus necesidades individuales.” La idea basica que subyace
en el concepto de organizacion es, entonces, la del esfuerzo coordinado para la ayuda
mutua.

Las organizaciones aparecen cuando un conjunto de personas pretenden conseguir
una meta. Sin personas no hay organizaciones. pero si estas personas no pretenden
algun objetivo no forman una organizacion “ Las metas son el prncipio constituyente de
las organizaciones y su elemento fundamental

Con lo anterior. se puede entender que el funcionamiento de la organizacion
como las relaciones y actos humanos gue operan segun una estructura, pero donde
cada individuo tiene su propra representacion de las cosas y actua con base en ello y bajo
sus propios intereses, aunque no actuan con libertad total debido a que el sistema cuenta
con normas minimas que deben cumplirse y llevarse a cabo

3.2.2 Clima Organizacional

Bajo la premisa antenor. cuando una persona asiste a un trabajo. lleva consigo
una serie de ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es. qué se merece. qué es
capaz de realizar y hacia donde debe marchar la empresa. entre otras cosas. Estos
preconceplos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano:
el estilo de liderazgo del jefe la relacton con el resto del personal, la rigidez/flexibilidad de
la organizacion, las opiniones de los otros y su grupo de trabajo. entre muchos otros

3 Ihidem, p. 104-105
" SCHEIN, Edgar, Op cit.p 11-12
* RUIZ Olobuenaga, José, "Sociologia de las Orgarizaciones”, Universidad de Deuslo, Espana, 1995, p. 423,
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factores. Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diana. con respecto a
las ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el iempo laborado, van a
conformar el Clima Organizacional.

Definido de esta forma, el clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para
el buen desemperio de la arganmizacion, puede ser factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integren £n suma, es la expresion personal de |a opinién
que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que peitenecen. Ello
incluye el sentimiento que el actor se forma de su cercania o distanciamiento con respecto
a su jefe, a sus colaboradores v companeros de trabajo: que puede estar expresada en
términos de autohomia. estructura, recompensas. consideracion, cordiahdad y apoyo, y
apertura, solo por mencionar atgunos

Para una mejor comprension de la siuacion en que se desenvuelve el trabajo
diario de hacer La Jornada. desde el disefio mismo de los instrumentos que servirian
para medir e! problema de productividad. se decidio la aplicacton 2 una <¢ncuesta de
clima orgamizacional a los trabajadores involucrados directamente en el proceso La
intencion fue contar con los mayores elementos posibles para poder entender y diagnosticar
una realidad compleja que se presenta en una organizacion en la que hoy laboran casi
350 trabajadores. con todos los elementos que el factor humano trae consigo

Es decir, se considero que lodos los resultados que arrojanan no una, sino tres
hojas de inspeccion que se aplicaron para identificar los retrasos. serian todavia
insuficientes para comprender una reahdad donde esta presente el elemento humano.
De esta forma, se penso que podria ser mucho mas util para la nveshgacion cruzar los
resultados de las hojas de inspeccton con las percepciones que sabre st nmisimos, sobre
el resto de los actores y de la organizacion en su conjunto tuvieran los trabajadores
encuestados La aplicacion de la encuesta se decidio desde el pnncipio

Con la pretension inicial de identificar 1a relacion entre el grado de satisfaccion-
insatisfaccion de los trabajadores de cuatro dreas importantes en la elaboracion cdiana de
La Jornada y la permanente casi eterna. edicion tardia del aiano. 1a encuesta también
buscd identificar otros valotes Asi se aplico una encuesta donde estuvieron presentes
tépicos como orgullo, competencia, salarno, ambente y retaciones de trabajo, desarrollo
y capacitacion; libertad de opimon responsabilidad, comunicacion. v expectativa de la
organizacion hacia el futuro, entre otros

Los resultados -que se presentan mas adelante- fueron interesantes y sumamente
Utiles, incluso para el desarrollo de los siguientes capitulos Un ejemplo de esto es que
una de las conclusiones mas importantes del capitulo cuatro fue la ausencia de la politica
de comunicacion institucional en La Jornada, situacion que se dibujo desde los resultados
obtenidos en la encuesta dentro del topico de la comunicacion entre los departamentos,
areas y secciones del diario. vistas desde la perspectiva del proceso productivo También
fueron importantes los resultados arrojados en la escala de la loma de decisiones, la
responsabilidad y el reconocimiento de la labor desempenada y el ambiente 1aboral, los
cuales fueron cruzados con los resuitados de las hojas de inspeccion en un intento por
comprender de mejor manera la realidad organizaciona!
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A la larga se demostro que la aplicacion de una encuesta de estas caracteristicas
fue una decision acertada, la cual se tomo no en base a los resultados que arrojaron las
hojas de inspeccion, que también fueron valiosos, sino desde el pnncipio en el disefo de las
técnicas que se utilizarian para este capitulo La decision, ademas. es melodolégicamente
aceptada.

3.2.2.1 Metodologia de la Encuesta de Clima Organizacional

A continuacion se describe la importancia de la encuesta como herraiuenta atil
para el estudio de las relaciones sociales y el proceso para su aplicacion en este caso
particular, que va desde los topicos a investigar. la unidad estudiada, el ipo de
levantamiento, el disero y la construccion del cuestionario. asi como el vaciado de la
informacion y los resultados arrojados

De inicio, se tiene que decir que Jas organizaciones contemporaneas, politicas,
economicas o sociales. recurren con frecuencia a la técnica de la encuesta como un
instrumento indispensable para conocer el comportamiento de sus grupas de interés y
tomar decisiones sobre ellos *© Debido a su uso ntenso y difusion, la encuesta se ha
convertido en la representante por excelencta de las técnicas del anahsis social

Para recurrir ala encuesta de clma orgamizacional. con « objetiva de dentficar s
el grado de satisfaccion-insatisfaccion con la gue laboran los actores dentro de la
organizacion inciden de manera directa en el problema diagnosticado -del cual ya se
tienen algunos resultados cuannficables en las hojas de inspeccion-, se elabord un
cuestionario bajo una serie de topicos, que se constdero podrian ayudar a entender los
motivos del retraso en la edicion de La Jornada, pues nos revelan el grado de percepcion
que se liene sobre ellos

En el siguiente cuadro se presentan los topicos y su descrnpcion que se formularon
en la encuesta aplicada a los trabajadores de La Jornada, como un elemento importante
en fa medicién del problema de productividad que significa |la edicion tardia del diario.

 LOPEZ, Heriberto, "La metodologia de la encuesta”, en GALINDO, Jesus, (coordinador) “Técnicas de
investigacién®, Ed. Pearson, México, 1998, p. 33
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Escala de clima organizacional elaborado para el diario La Jornacla

Nombre del Tépico
Orgullo

Competencia

Salario y prestaciones

Compromiso

Ambiente y relaciones

de trabajo
Desarrollo y capacitacion

Libertad de opinién

Relacion laboral con et
jefe inmediato

Descripcion Niimero de pregunt:
en el cuestionario

Sentimiento de que uno pertenece a la

organizacion. 1

Percepcion que se tliene de |
organizacion respecto 2
de otra que es competencia.

Se refiere a la percepcion de que e

trabajador recibe 3.4.5y6
economicamente lo justo por su labo

dentrode la

Organizacion

Se refiere a la percepcidn de

trabajador respecto al 7y8
coMpromiso que tiene su organizacio

conélysu

familia.

El sentimiento de camaraderia que

prevalece enla 910y 21
atmosfera del grupo de trabajo y entre

los diversos

departamentos. asi como el papel que

juega el jefe.

Percepaion del trabajador sobre las

facilidades de 11,12y 13
desarrollo y capacitacion que brinda la

organizacion

Se refiere a la libertad que siente el

trabajador para 14y 28
Poder expresar sugerencias y/o
comentarios, vincula-
dos al trabajo

Se refiere a la relacion que el
trabajador tiene con su 15, 16y 24
jefe inmediato
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Se refiere a la percepcion que el

Autovaloracion e iniciativa trabajador tiene res- 17,18y 23
pecto de su desemperio en la
hacia el trabajo propio organizacion

Se refiere a la comunicacion que reciben

Informacion sobre el los trabajado- 19,26, 30y 33
res respecto al proceso productivo de la
Proceso productivo organizacion

Percepcion del trabajador de se
Motivacion impulsado por sus 20y 22
superiores para continuar positivament
su trabajo,
describe un alejanwento entre jefe
colaboradores

Se refiere a la percepcidn del trabajador

Decisiones de ser 25y 29
tomado en cuenta para resolver
problemas

Reconocimiento de que el desempeifio de
Responsabilidad su trabajo 27,31, 32y 34
afecta a otras areas

Percepcidon respecto a la comunicacio
Comunicacion existente 35y 36
entre directivos y diversas areas, asi com
entre
la redaccion y edicion de! diario.

Se refiere a la percepcion que tiene el

Expectativa trabajador 37
respecto del futuro de la organizacion
estudiada
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Para la aplicacidn de la encuesta de chima organizacional se tomo como universo
a los 78 trabajadores que laboran en las secciones de informacion General, Capital y
Deportes, Mesa de Redaccion, Roll de Publicidad y en las diferentes areas que conforman
el departamento de Produccion. Esta decision obedece a que estas areas son las que
estan direclamente involucradas en la edicion tardia de La Jornada

El valor del muestreo radica en la posibiidad de conocer el comportamiento de
una poblacion finita, a partir de un subconjunto. Este procedimiento aporta una valiosa
solucién: sin necesidad de realizar un censo, es decir la observacion o medicion de todos
los individuos de una poblacion, se pueden conocer las caracteristicas que nos interesan.””
Este principio sefala que a partir de un tamano deternminado. las observaciones son
redundantes y no aportan nueva nformacion para realizar las estmaciones Tras anahzar
algunos planteamientos que en este sentido tienen los estudiosos del tema. se opto por
aplicar 28 encuestas que corresponden a 35% del universo de la muestra, se cuido,
ademas, que este porcentaje se respetara tambien para cada uno de los departamentos
o areas que conforman el universo

De esta forma estuvieron contemplados bajo esta segmentacion los 26 reporteros
de Informacion General y los 16 de Capital y Deportes; los 20 editores de la Mesa de
Redaccion, incluyendo a los cuatro contralores, los cinco del Roll de Publcidad, y los
once que conforman diversas areas de Producctdn. El universo fue de 78 trabajadores,
por lo que se aplicaron 28 encuestas, sin contar una de ellas que fue desechada porque
en las 37 preguntas formuladas la respuesta fue "Sin Opinion”

Se debe aclarar que el personal seleccionado para la aplicacion de la encuesta fue
al azar, a fin de cumplir con los requisitos metodolagicos de esta tecnica Por seccidon y
departamento, fueron numerados los nombres de los trabajadores. que fueron colocados
en un recipiente de donde fueron elegidos aleatonamente Para su aplicacion se cuido
que esta muestra cumpliera con los dos principales requisitos establecidos que todos los
elementos del universo tuvieran la probabilidad de ser incluidos en la muestra, y que
deba ser conocido la probabilidad de que cada elemento sea ncldo en la muestra. ™

Eltipo de levantamiento de la encuesta fue personal Para su aplicacion se acudio
a cada uno de los departamentos donde laboran. dandoles el tempo suficiente para
responder y garantizandoles la confidencialidad de los datos, pues en la encuesta solo se
identifico el departamento o area donde fue aplicada A continuacion el cuestionario
aplicado entre el 6 y el 12 de febrero de 2003

7 |bidem, p. 45,
7 tbidem, p. 45-46.
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

La finalidad de esta encuesta es conocer tu opinion de la organizacion La
Jornada para la realizacion de un trabajo de caracter escolar. NO tienes que
poner tu nombre pues es absolutamente confidencial y anonima.

A continuacion te presentamos 37 afirmaciones sobre la comunicacion
interna de tu departamento. Lee cuidadosamente cada una y cruza, la
opcion que mejor describa tu opinidn.

De antemano muchas gracias por tu colaboracion

1. Estoy orgulloso (a) de trabajar en La Jornada

T S
En muy fuerte Enfuere | En I Sin ‘ De ' Enfuente @ Eamuy fuene
desacuerdo desacuerdo I desacuerdo 1 opinion | acuerdo | acuerdo i acuerdo
H

2. Comparando a La Jornada con otra compaiiia de la competencia,
es la_mejor opcion

En muy fuerte En fuerte En
desacuerdo | desacuerdo | desacuerdo

3. Tengo claras las politicas que rigen los aumentos de sueldo

En muy fuerte En fuerte En I sm De | Entuerte | Enmuy fuete
d do | des do | des; uu| opinion | acuerdo ’ acuerdo |  acuerdo

T r
Sin H De } Enfuerte | Enmuy fuele
opimidn | acuertdo | acuerdo acuerdo

4. El sueldo que gano es justo comparado con el que reciben otras
personas con puestos similares al mio dentro de La Jornada __

( En muy fuerte

L desacuerdo

Enfuerte | En . Sm De i Enfuerte Enmuy fuette |
desacuerdo ldesacueldo% opitwion acuerdo i Aacuerdo i acuerdo

5. El paquete de prestaciones que otorga La Jornada a los
empleados es adecuado si se le compara con el que ofrecen
otras empresas

En muy fuerte En fuerte En i sn | be Enfuerte {?n muy fuerte
desacuerdo desacuerd desacuerdo | opnion | acuerdo acuerdo | acuerdo
— e ——— B v de

6. Tengo claras las politicas que rigen los ascensos de puesto

En muy fuerte Entuette | En i Sin . De I Enfuerte | Enmuy fuere
desacuerdo desacuerdo 1desacuerdo| opimion , acuerdo z acuerdo H acuerdo

7. La Jornada se preocupa por el bienestar y calidad de vida de sus
empleados
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De
acuerdo

En fuerte
acuerdo

En muy fuerte

En fuerte
d do acuerdo

[ En muy fuerte

En Sin
d opinién

8. Siento que La Jornada estd comprometida conmigo

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte £n muy fuerte
desacuerdo desacuerdo ) desacuerdo | opinion acuerdo acuerdo acuerdo

9. El ambiente de trabajo entre el personal es cordial

En muy luerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinion acuerdo acuerdo acuerdo

10.Existen buenas relaciones de trabajo:
10.1. Entre compaieros

En muy fuerte En fuerte En
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo

En muy fuerte

Sin De En fuente
acuerdo

opinien acuerdo acuerdo

10.2, Entre areas

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién acuerdo acuerdo acuerdo

10.3. Entre departamentos

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuere En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuverdo [ opinion acuerdo acuerdo acuerdo

11.La Jornada se preocupa por el desarrollo de su_personal
En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
do d d des. do { opinién acuerdo acuerdo acuerdo

12. Me ofrecen oportunidades de crecimiento pero es mi
responsabilidad hacerlas posibles

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinion acuerdo acuerdo acuerdo
13.Me dan capacitacién adecuada para hacer mi trabajo

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinion acuerdo acuerdo acuerdo

14.Dentro de mi area o departamento puedo expresar libremente
sugerencias y comentarios relacionados con el trabajo sin temor
a represalias

En muy fuerte En fuerte En
desacuerdo | desacuerdo

desacuerdo
15.Cuando mi jefe me da alguna instruccion lo hace con respeto

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién acuerdo acuerdo acuerdo

Sin

En muy fuerte
opinion

acuerdo

De En fuerte
acuerdo acuerdo
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16. Mi jefe inmediato tiene una buena relacién de trabajo con

nosotros
En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién acuerdo acuerdo acuerdo

17. Para el buen funcionamiento de mi Departamento mi trabajo
es

Bueno

Muy malo | Pésimo

Sin opinion | Malo

Excelente I Muy bueno

18. En mi area de trabajo se promueve que todo se haga con
calidad

En muy fuerte En fuerte
desacuerdo desacuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Sin
opinién

En fuerte En muy fuerte
acuerdo acuerdo

19.En mi area se nos informan los resultados que obtenemos

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién acuerdo acuerdo acuerdo

20. En mi Departamento se busca por parte de los directivos, la
motivacion de sus integrantes

En muy fuerte En fuerte En Sin De
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién acuerdo

En muy fuerte
acuerdo

En fuerte
acuerdo

21.Mi jefe inmediato fomenta un ambiente cordial de trabajo

En luerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo | desacuerdo [ opinién acuerdo acuerdo acuerdo

En muy fuerte
desacuerdo

22.Cuando hago bien mi trabajo, mi jefe lo reconoce
I En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte

En muy fuerte
acuerdo

desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién acuerdo acuerdo

23.Acostumbro mejorar mi trabajo con ideas propias

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién acuerdo acuerdo

En muy fuerte
acuerdo

24, Mi jefe inmediato atiende a las necesidades diarias de mi

trabajo
En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinion d d d

25, Puedo participar libremente en las decisiones que afectan mi
trabajo
En muy fuerte En luerte

do

En

Sin

En muy fuerte
opinion d

De | En fuerte
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26. Estoy informado sobre los procesos de trabajo de las areas
que forman parte del drea redaccidon-edicién de La Jornada

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo | opinidn acuerdo

desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
27. Reconozco la importancia que tiene mi trabajo y estoy
consciente que mi desempeiio afecta a otras areas
encargadas de la elaboracidn y cierre temprano del diario.

£n muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo { opimén acuerdo acuerdo

desacuerdo desacuerdo acuerdo
28. Me siento libre de discutir con mi jefe inmediato acerca de
cualquier problema que se presente en mi trabajo

En muy fuerte En fuerte De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo esacuevdo plmon acuerdo acuerdo

acuerdo
29.Mis superiores tienen en cuenta mi punto de vista antes de

tomar cualquier decision que afecte mi empleo o interés
En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién acuerdo acuerdo acuerdo

30. Trabajaria mejor si me informaran los cambios y problemas
que afectan mi trabajo

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuente
d d do | opinion | acuerdo acuerdo

31, Tengo clara la responsabilidad de mi trabajo y su influencia
en el proceso productivo de L.a Jornada

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte
desacuerdo | desacuerdo

desacuerdo opinidn acuerdo acuerdo
32.Estoy informado sobre el apoyo que otras dreas pueden darme y
su papel para el cierre del diario a temprana hora

En muy fuerte €n fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo | opinién

acuerdo acuerdo acuerdo
33. Tengo una informacién constante acerca del proceso de
producciéon general de La Jornada

En muy fuerte En fuerte En En fuerte
desacuerdo desacuerdo | desacuerdo oplnlon acuevdo acuerdo

En muy fuerte
acuerdo

En muy fuerte
acuerdo

En muy fuerte
acuerdo

34. Mi trabajo diario se ve reflejado en las paginas de La Jornada
En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuene En muy fuerte
d [¢ do | opinién acuerdo acuerdo acuerdo
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35. Hay una buena comunicacién entre directivos y las diferentes
areas el diario para un cierre temprano de la edicién.

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuere
desacuerdo desacuerdo | desacueido [ opimén | acuerdo acuerdo acuerdo

36. La comunicacién es efectiva tanto en mi area como en las
areas que conforman la redaccion y edicién de La Jornada.
En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte
desacuerdo

desacuerdo | desacuerdo | opinidn acuerdo acuerdo acuerdo
37.  El futuro de La Jornada lo ves

Excelente J

|Pésimo| Muy malo ’ Malo | Sin opinién Bueno ] Muy bueno
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3.2.2.2 Vaciado de la encuesta de clima organizacional:

Jaclado de ta Encuesta de Clima Organizacional aplicada a los trabajdores de La Jornada

En muy Enmuy
fuerte En fuerte En desa- Sin . De En fuerte fuerte .
desacuerdo  desacuerdo  cuerdo Opinién Acuerdo d rdo d do
Pregunta
1 0 1] 1 0 7 7 13
2 0 ] 1 2 5 7 13
3 0 0 5 7 8 7 1
4 5 1 3 4 8 3 4
5 0 1] 0 2 1" [} 9
6 1 2 6 5 ) 6 3
7 0 2 4 6 11 3 2
8 0 2 6 8 7 2 3
9 1 1 4 3 13 5 1
10.1 1 1] 5 [ 16 4 2
10.2 2 2 7 6 7 2 2
103 2 1 8 8 6 1 2
11 1 3 8 2 11 3 0
12 1. 2 5 . 4 11 5 0
13 3 1 8 5 8 3 1]
14 4 4] 5 5 5 2 7
15 2 1] 1 3 11 4 7
16 2 4] 4 1 10 5 -]
17 2 8 14 3 1 ‘0 0
18 2 0 [ 1 12 2 5
19 3 1 10 4 7 ’ 2 1
20 4 2 7 [ 6 3 0
21 3 0 4 4 10 2 5
22 4 1 3 4 8 5 3
23 0 0. 0 3 11 7 7
24 3 1 5 3 9 3 4
25 4 1 4 3 8 5 3
26 1 1 5 0 1t 3 4
27 0 0 4] [(] 10 7 1
28 3 1 6 3 4 3 8
29 4 o 5 8 8 3 4
30 0 [} ] 2 15 2 ]
3t 0 0 1 1] 8 8 1"
32 1 1 5 2 9 7 3
a3 3 [+} 9 2 7 8 1
34 1 0 3 0 8 5 1
35 3 4 4 -] 9 2 0
38 2 3 3 7 9 2 2
37 1 0 2 (] 1 9 5
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3.2.2.3 Resultados por tépicos

A continuacion se presentan los resultados por topicos que sirvieron para la
elaboracion de la encuesta de clima organizacional, asi como una serie de comentarios
vinculados con los mismos

Orgullo: Del universo de los trabajadores encuestados, 96% declaro sentirse
orgulloso de laborar en La Jornada y 4% dijo estar en desacuerdo con esta afirmacion.

Competencia: La mayoria de los encuestados declaro que La Jornada,
comparandola con otras empresas de la competencia. es la mejor opcién; 7% dijo no
tener opinion y, 4% se manifesto en desacuerdo con dicha afirmacion

Salarios y prestaciones: En este rubro hay una disparidad de opiniones respecto
si existe o no claridad en las politicas que rigen tanto los aumentos de salario como el de
los ascensos de puestos. Y aunque 57% considero tener una percepcion de clandad, es
sintomatico que 25% dijo no tener opinién y 18% respondid no tener claro dichas politicas.
Ambas suman 43%, lo cual es un porcentaje considerable En general, 50% dijo tener
claro las politica, pero 32% opino lo contrario y 18% declaro no tener opinion En esta
ocasion, ambas opclones sumaron 50 puntos

Esta disparidad de opinion también se percibe de manera similar cuando se preguntoé
si el salario percibido es considerado como justo, st se le compara con el que reciben
otras personas con puestos similares dentro de la empresa. Estuvieron de acuerdo con
esta afirmacion 53%: olro 33% respondid que su salario no es Justo y 14% dijo no tener
opinién. Por lo que toca al paquete de prestaciones que olorga La Jornada, comparado
con el que ofrecen otras empresas, 93% opind que las prestaciones son mejores.

Compromiso: Los resultados revelan que 58% tiene una percepcion de que La
Jornada se preocupa por la calidad de vida de sus trabajadores. aunque 21% dijo estar
en desacuerdo y 21% difo no tener opinion

La situacion se percibe un tanto sinular con respecto a la afirmacion de que La
Jornada esta compromelida con su trabajador. El porcentaje de quienes afirmaron estar
de acuerdo baja a 43% y se incrementa a 28% quienes dijeron estar en desacuerdo. £n
esta pregunta se registra el mayor puntaje de toda la encuesta de clima organizacional
aplicada, de quienes se dicen no tener opinion, con 28%. situacion que debe ser valorada
mas adelante.

Ambiente y relaciones de trabajo: Este topico arroj6 resuitados por demas
interesantes. Si bien existe una percepcion general e cordialidad entre todo el personal
que labora en La Jornaday entre los companeros directos de trabajo. esta opinion cambia
notoriamente en forma negativa cuando se refiere al ambiente cordial entre las distintas
areas y departamentos. En el caso mas extremo, que es el de la cordialidad entre
departamentos, 33% respondio estar de acuerdo en que si existe, pero 39% opind lo
contrario y 22% dijo no tener opinion, lo cual resulta también sintomatico, pues este el
ambiente donde los trabajadores desarrollan sus actividades

Sin llegar a los extremos arriba citados, en el caso de la cordialidad que promueve
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el jefe inmediato, 61% dijo estar de acuerdo y en "muy fuerte acuerdo” de que asi es en
su departamento, pero 25% respondio lo contrario t 14% sefald no tener opinion al
respecto. Estas dos ultimas opciones suman 39 por ciento

Desarrollo y capacitacion: Los tesullados mdican que exasten clras diferencias
respecto a las afirmactones de que la empresa se preocupa por el desatrollo de su personal
y que brinda la capacitacion adecuada a sus trabajadores En el pnimer caso. 49% dijo
estar de acuerdo en la empresa esta preocupada por el desarrolla de su personal. mientras
que 44% rechazo la atirmacion

A larespuesta de que el trabajador recibe de fa empresa una capacitacion adecuada
para el desempeno de sus funciones. el porcentaje de quienes dicen estar en desacuerdo
es ligeramente superior a aquellos gue opinan en forma positiva 43'% tespondio no recibir
capacitacion, por 39% que dijeron que s). mientras que 18% no tene opinion. Es de
llamar la atencion que ninguno de los encuestados, en ninguna de las dos preguntas,
respondid estar "en muy fuerte desacuerdo” con las afirmaciones planteadas Es decir,
se percibe que la empresa no esta capacttando adecuadamente paia realizar la labor
cotidiana y hay un tuerte cuestionamiento respecto a la presunta preocupacion por sus
empleados.

Libertad de opinion: En este punto también se registro una omnion dividida, con
una ligera tendencia a estar de acuerdo en que dentro de su area de trabajo puede
expresar libremente sus sugerencias sin temor a represahas. asi camo discutir con el jefe
inmediato cualquier problema relacionado con el trabajo. Para el pruner caso, 50% dijo
estar en "muy fuerte acuerdo”, pero 32% no lo considera de esa forma y 18% respondio
no tener opinion

Para la sequnda pregunta 53% dijo sentirse libre para discutir con su jefe cualquier
problema que se presente en ¢l trabajo. 36% difirio y 11% respondio no tener opintén

Relacion laboral con el jefe inmediato: Aunque se percibe una tendencia general
de cordialidad y respeto con el jefe nmediato y los trabajadores asi como una preocupacion
del primero para atender las necesidades de sus subalternos tammien se registraron
algunos porcentajes que revelan ciertas divergencias de opimiones. las cuales no deben
despreciarse. Por ejemplo, 21% dyo estar en desacuerdo respecto a la afirmacion de que
existe una buena relacion entre los trabajadores y su jefe Inmediato, 1jual ocurrid sobre a
atencion inmediata que da el jefe a las necesidades dianias. 33% opino que esta
preocupacion no existe por parte de la autoridad

Autovaloracion e iniciativa hacia el trabajo propio: En estas preguntas, la gran
mayoria de los encuestados tienen una apreciacion sumamente positiva de su desempeio
laboral dentro de la organizacion Por ejemplo 85% estimo que su trabajo es de bueno a
excelente para el buen funcronaniento de su departamento. 58" esta de acuetdo que en
su area de trabajo se promueve gue todo se haga con calidad. ademas de que 89% opino
que acostumbra mejorar su trabajo con propias ideas

Informacion sobre el proceso productivo: En este rubro. 7% dijo conocer el
proceso de trabajo de las areas que conforman la redaccion-edicion, tambien opind que
en su area de trabajo no le dan informacion respecto de los resultados gue se obtienen.
Por ejemplo 36% respondio que en su departamento si recibe informacion de los resultados
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obtenidos, pero 50% tiene una opinion totalmente distinta y 14% no tiene opinion.

Junto a estos resultados negativos con referencia a la informacion que se recibe,
93% opind que trabajaria mejor si se le informaran los cambios. problemas y resultados
que afectan su desempeno laboral

Motivacion: En este caso la encuesta revelo que los trabajadores no perciben que
los directivos del diario se interesen en motivar a los trabajadores para un mejor desempeno
de sus actividades. Asi mientras 35% dijo estar de acuerdo en que los directivos si buscan
dar esa motivacion. 44% opiné lo contrario. incluso. de esta cifra 11% senalé estar “en
muy fuerte desacuerdo” No obstante. se reduce algunos puntos cuando la pregunta
plantea el reconoccimiento del trabajo por el jefe inmediato  Aqui 57% diyo recibir el
reconocimiento, aunque 29% opino lo contrano, mentras que 14'% no tiene opinion

Toma de decisiones: Al igual que en otros casos. en este lopico también se
registraron opiniones divergentes Mientras que 57% declaro estar de acuerdo en que
participa ibremente en las decistones que afectan su trabajo. 32 opino que no es asi;
11% dijo no tener opmion Igual ocurno con respecto a que los directives toman en cuenta
la opinion de ios trabajadores antes de tomar decisiones que afectan su empleo e interés,
46% opind que es asi. mientras que 32% senalo que sus opinionas son :anaradas por las
autoridades. 22% dijo no tener opinion

Responsabilidad: En este 1opico se registro una respuesia e consenso. con
resultados todavia mayores a los alcanzados a la afirmacton todavia mayores a los
alcanzados a la afirmacion numero uno. relacionada con el orgullo de trabajar en La
Jornada La totalidad de los encuestados respondid eslar consciente que el desempeno
de trabajo afecta a otras areas encargadas de la elaboracion del diario y cierre temprano
de la edicion.

Asimismo, 96% dijo tener clara responsabihdad de su trabajo y su intluencia en el
proceso productivo Bajo este tenor, 68% respondio estar informado sobre el apoyo que
olras areas pueden darle y su papel paralograr un cierre temprano de ki edicion, ademas
85% declaro que su trabajo se ve reflejado en ias paginas del dhano

Comunicacion: A la afirmacion de que hay una buena comunicacion entre directivos
y las diferentes areas del diario para lograr un cierre temprano. 39% opina que asi es,
pero otro porcentaje igual opina lo contrario. es decir, que no hay una buena comunicacion.
Por su parte, 22% dijo no tener opimidn y hay una percepcion hgeramente distinta cuando
se trata de la comunicacion al intertor de los departamentos donde labora el encuestado;
46% opina que la comunicacion es buena. en comparacion al 29% que respondio en
forma negativa y 25% dijo no tener opinion

Expectativa: En este topico parece no haber problema. pues 89% del universo de
la encuesta considero que el futuro de La Jornada se observa de bueno a excelente. No
obstante, se debe tomar en cuenta que 11% percibe un futuro de malo a pésimo.

Especial atencion merecen aquellas respuestas registradas con el valor “sin opinion”,

que alcanzaron un porcentaje importante en varias preguntas de la encuesta. Dentro de
esle paquete tenemos en orden descendente las relacionadas con la percepcion que se
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tiene respecto del compromiso de La Jornada con su trabajador (29%). las buenas
relaciones y la cordialidad entre areas y departamentos (28%); las politicas que rigen os
aumentos de salario (25%); la preocupacion que se percibe por parte de la empresa
hacia el bienestar y a calidad de vida de sus empleados (21%). y la busqueda de la
motivacion del trabajador por parte de los directivos (21%) Estas preguntas, pero sobre
todo sus respuestas, pueden considerarse cruciales para identficar las causas del
problema medido.

Por lo que se observé hay un grupo de categorias en cuyas respuestas hay una
clara division de opiniones entre los trabajadores encuestados, vinculado esenciaimente
hacia los topicos de desarrollo y capacitacion delpersonal, manifestacion libre de opiniones,
ambiente y cordialidad entre departamentos, toma de decisiones que afectan el trabaja,
reconocimiento laboral y de comunicacion.

Olra respuesta que merece una especial reflexion es la surgida de la pregunta 27,
donde el ciento por ciento de los entrevistados expresa estar consciente que su desempefio
afecta a otras areas encargadas de la elaboracion y cierre temprano de la edicién. Es
decir, la totalidad respondié positivamente a dicha afirmacion. Sin embargo, la edicion
registra un gran retraso respecto al horario establecido como optimo por parte de los
directivos.

Tras la presentacion de los resultados, surgidos del registro y la observacién que
se hizo del proceso de produccidn, y su consecuente reflexion, en el siguiente apartado
se identifica y evalua la incidencia de actores y grupos organizacionales en el problema
especifico. Con ello se reconocerd al actor como parte central de la organizacion, fan
central e imprescindible que puede afirmarse que "sin personas no hay organizacion”.
(Ver en el Anexo 4. pp. 245-264 las gréficas de los resuitados de los topicos).

3.3 El Poder y el Actor
3.3.1 El actor, parte central de la organizacion

Las organizaciones no pueden ser pensadas, si no es a partir de los actores y de
las muiltiples relaciones que se construyen en sus interacciones, en las cuales el poder es
el concepto clave para estudiarlas. Ademas, "en las organizaciones es posible encontrar
una infinidad de escenarios problematicos, los cuales pueden tener como causa principal
al entorno, a la estructura formal, alos procesos de comunicacion o la cultura. Sin embargo,
estas dimensiones no se pueden entender, si no es en relacién con los actores que las
habitan, pues en ellos se concretizan y se manifiestan”.”

Es decir, el quehacer dentro de las organizaciones es una accion eminentemente
colectiva del hombre. Una organizacion es la coordinacion planificada de las actividades
de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o proposito explicito y
comun, a través de la divisién del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de
autoridad y responsabilidad.

* MARTINEZ Vazquez. Fernando, “Poder, subjetividad y mediacién en las orgar “, México, en prensa,
2002, p. 1.
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trabajadores -incluyendo a los 65 directivos y personal de confianza-. con funciones
diferenciadas y dentro de una estructura formal que establece una clara division del trabajo,
todos en la accion colectiva de la cooperacion y bajo la autondad de la Direccion General,
con el objetivo comun de elaborar un diarto con ciertas caracleristicas y linea editorial

Desde esta perspectiva, cualgquier forma de organizacion se genera a partir de
una estructura humana que se ve inflinda por el comportanuento de cada uno de los
actores que la habitan y actuan en dicha accion colectiva Por otro lado. toda orgamzacion
es creada como una solucion a diferentes problemas como el de la cooperacton. ya que
en toda accion colectiva se requiere la integracion de los miembros para lograr fines
comunes, aun cuando cada uno de ellos tenga objetivos individuates

Para Crozier. el hombre tiene cierto grado de hbertad a partir del 1ol que tiene
asignado y porque puede negociar con otros actores de acuerdo con sus propios Intereses.
La conducta de un individuo en la orgamzacion responde no solo a la obediencia y al
conformismo, sino tambien es el resultado de una negociacion en respuesta a sus
necesidades y conveniencias. No hay sistemas sociales completamente regutados o
controlados.

Los actores individuales o colectivos que los conforman jamas pueden reducirse
a funciones abstractas y descarnadas Los actores. en su totalidad. son quienes. dentro
de las restricciones, a veces muy pesadas que les impone el sistema, disponen de un
margen de libertad que emplean de manera estrategica en sus interacciones con los
otros. La persistencia de esta libertad deshace las reglas mas sabias y hace del poder,
en tanto mediacion comun de estrategias divergentes, el mecanismo central y necesario
de regulacion del conjunto

Los superores. a su vez. pueden hacer uso de este margen de ibertad ublizando
la posicion de su cargo a su favor Asi cada actor hace uso de la hbertad de acuerdo con
sus capacidades y recursos con los que cuenta, pero tampoco son totaimente libres ya
que dependen a su vez del mismo sistema el cual es influido por la accion de los hombres

De esta forma. como organizacion. La Jornada tambien esta conformada por aclores
queinfluyen y deciden en ella. a partir de su comportamiento y conforme con sus intereses
y necesidades. Asi se observa que cada uno hace uso de su margen de hbertad a través
del rol que tiene asignado dentro de la organizacion, asi como también negocian para
lograr sus fines particulares

En este caso. los reporteros, identificandose como un elemento esencial en la
elaboracion del diario. han negociado reiteradamente un salano por encima del resto de
los roles que conforman el catalogo de puestos de laempresa Incluso. dentro del mismo
puesto de reportero existen seis categorias —en orden descendente. desde "AA" hasta
“E"- que implican importantes diferencias en percepciones economicas. aun cuando para
muchos no existe esos seis niveles de diferencia en el trabajo desempenado dianamente
por unos y otros. En la cobertura de actos y fuentes informativas también se percibe una
fuerte diferencia entre reporteros, asi como la forma en que han negociado sus respectivos

* CROZIER Y FRIEDBBERG. "El aclor y el sistema’. Altanza Editoral, Mexico. 1990, pp. 18-19
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ascensos. La negociacion basada en el poder de cada uno de los actores. en ese caso
particular, se ha hecho presente

Asimismo, en afos recientes esta negociacion, que se ha dado practicamente
desde la fundacion del diario. con los reporteros y fotografos. ha empezado a observarse
en los editores de la Mesa de Redaccion, quienes se identifican como un area importante
para la elaboracion del diano. y en esa estrategia fincan el poder de su negociacion. At
igual que los reporteros, entre los editores hay varias cateqgonas. las cuales estan
acompafadas de percepciones salanales distintas y tambien formas diversas de negociar
sus ascensos; enlos editores tampoco se percibe una diferencia del grado de las categorias
que existen

En ambos casos, el personal es sumamente profesionalizado y con experiencia en
el desempernio de sus funciones Aungue se hace referencia espeacifica a dos areas, ésta
experiencia se observa tambten en otros departamentos involucrados en el problema a
medir y diagnosticar. como son el Roll de Pubhcidad y Produccion

Al retomar el numero de categorias en los diversos puestos, es conveniente retomar
algunos resultados de la encuesta, y que nos revela que aan cuando 53% de los
trabajadores considero justo su salario respecto al que percibe un companero con puesto
similar, hay 33% que no io considera de esa forma. y 14'% dyo no tener opinon, lo cual
podria implicar cierto grado de inconfornudad por la disparidad de estas percepciones
economicas. A esto se anaden las opiniones divergentes respecto a la clandad en tas
politicas de aumento de salanos y de ascenso de puestos

Desde distintos lugares los aclores orientan sus acciones y relaciones, de manera
racional e irracional, pero también intuitiva o emotiva. empleando un conjunto de
estrategias, negociando, y manteniendose de la mejor manera posible " El actor en la
organizacion quiere vivir, sobrevivir, crecer, lograr triunfos. sentirse a gusto, tener un
trabajo digno, ser feliz" ™'

Para comprender mejor la relacion entre el mdividuo y 1a orgamzacion, Crozier
sugiere que ésta debe partir de un analists y reflexion del actor. de sus objetivos y su
Iégica de accion Tambien hace referencta a la satisfaccion de las necesidades basicas
del hombre a través de la organizacion. segun la teorta de Maslow y su prramide de
necesidades fisiologicas, de segundad, soclales y de personalidad Desde este
planteamiento surge el concepto de “congruencia’. el cual establece que s la organizacion
cubre las necesidades del actor, hay congruencia. en caso contrano. surge el confiiclo.

Vale la pena recordar que 96% de os trabajadores dijo sentise orgulioso de laborar
en La Jornada y considerarla como la mejor opcion frente a otvas companias de la
competencia, ademas de que ofrece el mejor paquete de prestaciones economicas en el
mercado laboral del ramo

Pero hay también un grupo de trabajadores que siente que La Jornada no esta
comprometida con ellos. De acuerdo a la encuesta, a la afirmacion "Siento que La Jornada

®' MARTINEZ, Fernando. Op cit..p 8
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esta comprometida conmigo”, 43% respondié positive, peroc 28% dijo en forma negativa,
ademas de que 29% prefirid la opcion “Sin opinion”, cifra que por demas resulta
preocupante, pues quienes asi respondieron no observan convencidos el Compromiso
de la organizacion hacia su personal

Con estos resultados, pareciera gue ese orgullo que 1a mayona de los trabajadores
dijo sentir por laborar en La Jornada. esta mas relacionado con el stalus o prestigio que al
exterior brinda pertenecer a una organizacion reconocida en el medio penadistico nacional,
delacuallos reporteros, al ser frontera de la arganizacion con su entorno. son beneficiados
de esta caracteristica, mieniras que la percepcion sobre el compronisoe de la empresa
con sus trabajadores se ubica mas al interior de la compania y de tas relaciones de
trabajo

En otras palabras, habria que hacer la lectura de estos resultados en dos niveles,
el primero hacia el exterior de la organizacion donde un grupo de lrabajadores, casi de
manera unanime, respondio estar muy orgulloso, pero el segundo es el sentimiento que
se expresa hacia el intenior, en donde otro grupo de trabajadores cansidero que la compania
no esta comprometida con él ni se preocupa por el bienestar y calidad de vida de sus
empleados, o cuando menos no percibe con clandad dicho compromiso

3.3.2 El planteamiento estratégico. Estrategia y Poder

De manera simple, la estrategia de los actores se observa por medio de su
comportamiento colidiano y de las relaciones de poder que se eslablecen entre elios
Para Crozier y Friedberg el actor “rara vez tiene objetivos claros y imenos todavia proyectos
coherentes: éstos son multiples, mas o menos ambiguos, mas o menos explicitos y mas
o menos contradictorios” *' Es decir. el actor tiene objetivos confusos desde el principio,
que pueden variar de acuerdo con sus necesidades y de manera contingente

Los autores plantean que un comportamiento del actor siempre presenta dos
aspectos’ uno ofensivo que es aprovechar las oportunidades con nuras o mejorar su
situacion”, y otra defensivo que consiste en "'mantener y amphar sumargen de hibertad y
por ende su capacidad de actuar” En el casolinute el comportanuento del actor nunca €s
irracional, pues {odo responde a una estrategia que sigue para logiar sus objetivos

El poder es entendido como una fuerza lo suficientemente intensa para controlar la
conducta de un individuo y la posibilidad de imponer la propia voluntad sobre el
comportamiento de los demas Aunque para esle caso particular, "poder” se entendera
como la forma en que los actores se relacionan unos con otros por medio de su capacidad
de satisfacer las necesidades de los otros actores y de la orgamizacion Esto implica que
a mayor capacidad de emplear recursos o de controlar fuentes sera mayor el poder **

Bajo este planteamiento es conveniente entender que todos los actores son sujetos
de poder, pues siempre satisfacen alguna necesidad de la organizacion, pero solo algunos
seran quienes lo ejecuten de manera determinante El poder se realiza por medio de la
coaccion o el convencimiento, gracias a el puede haber orden y control. pues permite

%2CROZIER y FRIEDBERG, Op cit.p 25.26
M bidem, p. 65
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prever la accion, pero también es factor de rompimiento y confrontacion. pone en crisis el
funcionamiento, la eficiencia y la eficacia.

Entendido de esta forma, para que un actor aspire a lograr mas y mejores
beneficios es necesario que entre al juego de relaciones de poder, lo que le permitira
actuar en forma contingente, ya sea de manera ofensiva cuando requiera aprovechar
una oportunidad o a la defensiva cuando pretenda mantener o mejorar su posicion dentro
de la organizacion.

El concepto de poder esta estrechamente vinculado tambien con la toma de
decisiones dentro de la organizacion. En las areas vinculadas con el problema medido
hay una divergencia importante en la percepcion que tienen los trabajadores respecto a
que sus puntos de vista son 0 no tomados en cuenta por sus supenores para tomar
cualquier decision que afecte su empleo o interés Asi, 46% dijo estar de acuerdo en que
sus opiniones si son tomadas en cuenta, pero 32% respondio o contrano. es decir, que
quienes ejercen el poder lo hacen al margen de las opiniones. 2 1% oplo por ia respuesta
“Sin Opinion”

Esta percepcion de que no son tomados en cuenta suticientemente los trabajadores
en la toma de decisiones esta vinculada a una falta de comunicacién e informacion, de
manera especifica en el proceso de produccion, lo cual genera los retrasos en |a edicion
de La Jornada. como se obseivo en los resultados que arrojaron las hofas de inspeccion.
Y es que el quehacer comunicativo es el que integra, orienta y coordina a la organizacion
para et cumplimiento de sus tareas y objetivos La comunicacion swve para llegar a
acuerdos que permiten trabajar en conjunto

Por lo tanto. al no haber fluidez en ella y no tener un marco de referencia de lo que
ocurre con el “otro”, los resultados se reflejan precisamente en el retraso del proceso
productivo, como es el caso de nos ocupa. Todo nos lleva a entender que hay una relacion
estrecha entre el proceso productivo, el poder y la comunicacion. donde uno no puede
ser explicado sin los otros De nueva cuenta, la importancia de haber recogido en la
encuesta la percepcion de los trabajadores sobre diversos topicos. pues ello nos ha
permitido encontrar elementos suficientes para entender la realidad compleja de una
organizacion como La Jornada

El poder puede ser legitimo oilegitmo El primero esta dado por el reconocimiento
de la jerarquia entre los miembros de la organizacion En La Jornada el poder formal esta
dado a partir de su estructura organizacional. mentras que el informal se establece por la
relacion que guardan los directivos y los subordimados Vale la pena retomar aspectos de
la estructura formal de poder. a fin de precisar que se ejerce un poder legitimo desde ta
Direccion General, pues ha sido otorgado por los mtegrantes del Consejo de Admimistracion
de la empresa, conforme a los estatutos que rigen su funcionamiento Desde esta estructura
de poder, los diferentes mandos medios ejercen la autondad y la toma de decisiones
hacia niveles inferiores para el cumplimento de los objetivos organizacionales

Pero estos mandos estan sujetos a la autoridad supenor de |a directora general
Carmen Lira Saade. quien a suvez, larecibe del Consejo £s decir, los actores. incluyendo
desde luego alos directivos se mueven dentro de las propias restricciones que les impone
el sistema, pero aun asi disponen de un margen de hbertad que emplean de manera
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estrategica en sus interacciones con los otros. Asi se cumple la ahrmacion de que todos
los actores hacen uso de Ia libertad de acuerdo con sus capacidades y recursos con los
que cuenta, pero tampoco son totaimente libres ya que dependen a su vez del mismo
sistema el cual es influido por la accidn de los hombres

Auln al interior de esta estructura. ta Direccion General ejerce el poder con una
amplia autoridad moral que no se le discute A Carmen Lira no solo se le reconoce su
trayectoria periodistica. sino tambieén el haber sido cofundadora del diano en 1984

Pero se debe recordar que la actuacion de los indviduos en ias organizaciones
esta determinada en gran medida por sus expernencias, personahdad. sistema de valores,
educacién y cultura, entre otros muchos elementos que en su conjunto conforman su
perspectiva de ver al mundo. e incluso a verse a si nismo en o mundo. pero que
indudablemente buscara obtener algun tipo de beneficio. Y es aqui donde se puede
empezar a hablar de relaciones de poder. pues aunque existen jerarquias establecidas
por la propia estructura orgamzacional los actores pretenden un beneficio a cambio de
su cooperacion dentro de la orgamzacian

En una situacion de cooperacion io mas importante es el reconocimiento del otro
como sujeto de poder por lo que puede reafirmarse como sujeto de poder en la
organizacion. En un proceso de cooperacion un actor imita su poder para permitir que el
otro desarrolle el suyo. existe una autorregulacion de los pracesos de poder Mo obstante,
este proceso no es producto de la bondad. mi de las buenas voluntades de los actores,
sino de dos circunstancias la primera ante un problema exterior que amenaza los intereses
comunes, lo cual genera que se unifiquen en busca de nubficar. ternunai o posponer el
conflicto. En este caso la cooperacion es producto de la necesidad de proteger un interés
individual, para lo cual se recurre a la ayuda colectiva

Este hecho se observa con frecuencia en La Jornada. aunque de manera mucho
mas notoria, con grandes rasgos de solidandad y cooperacion. en los pnimeros anos de
su fundacion, cuando desde las esteras del poder publico se instrumento un boicol hacia
eldiario, elcual se reflejo durante varios arios en la rerterada negativa de las dependencias
gubernamentales de anunciarse en el dianio Hay que mencionar gue uno de 10s ingresos
importantes de la prensa escrita proviene precisamente de la venta del espacio publicitario,
y que uno de los principales anunciantes es el Estado

Por lo que toca a la segunda opcion. la mas coman, se da cuando el actor se
plantea determinados objetivos. pero que éstos lo sobrepasan en sus capacidades, por
lo que recurre a las de otros actores. Esa situacion implica necesariamente del
reconocimiento de los otros como sujetos de poder **

Hasta aqui se han explicado y definido conceptos tan importantes como el de
actor, poder, negociacion, coaperacion y roles que se dan dentro de la organizacion, en
una accién necesariamente colectiva. con el propésito de entender el papel que juega el
actor como parte importante, diriamos que imprescindible de la organizacion

3 MARTINEZ, Fernando, Op. cit . p. 8
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3.3.3 Caracterizacion del poder. Fuentes y Recursos

Como se ha venido observando, el estudio de las organizaciones va mas alla de
identificar su estructura formal, los pasos productivos y el funcionamiento que la caracteriza.
Esta tltima parte se ha centrado en la dentficacion def actor y 1as relaciones que
establecen con el resto de los miembros Tan complejo como es el hombre, se trata no
solo de identificar las relaciones que los actores sostienen entre si. sino tratar de
interpretarlas, de saber como interactuan y porqueé lo hacen de esa manera

Definido como la forma en que los actores se relacionan unos con otros por medio
de la capacidad de satisfacer las necesidades de los otros actares y cle la organizacion,
el poder no es el simple reflejo y producto de una estructura de autondad. organizativa o
social, como tampoco es un atributo o una propiedad de cuyos medios uno se pudiera
apropiar. En el fondo. el poder no es otra cosa que el resultado, siempre contingente, de
la movilizacion, por los aclores. de las fuentes de incertdumbre pertinentes que ellos
controfan en una estructura de determmnado juego. por sus relaciones y transacciones
con {os otros partictpantes en ese jueyo

De esta forma, se sefala que e! poder se establece cuando existe una relacion
de intercambio entre los actores, ya sea de dependencra o interdependencta en el
cumplimiento de un objetivo comun, lo cual condiciona sus objetivos personales, lo que
supone intercambio y adaptacion de las partes por medio de fa negociacion, en donde se
comprometen por os menos dos actores

Es necesario retomar aqui la interdependencta que existe entre todos los
departamentos involucrados en la hechura del diario. del cual dieron cuenta los diagramas
de flujo y el problema medido. en el que la accion de uno influye necesanamente en el
siguiente, y el de todos en el proceso productivo en su conjunto. En reahdad se trata de
un proceso continuo. el cual registra retrasos iIMportantes. pero que se van acumulando
desde el inicio y hasta el final la edicion, en una responsabilidad compartida que genera
costos de diversa indole a la organizacion

En esta relacion que se da entre los distintos departamentos en la busqueda de
un objetivo comun. se percibe. por un lado. que hay "quiebres” en los diagramas de flujo,
es decir, en el nivel estructural. pero por el otro, la existencia de problemas en ta transmision
de la informacion y fluidez en la comumcacion. asi como tomas de decisiones al margen
de las opiniones del resto de los trabajadores. lo cual ubica al problema en el ambito
superestructural. Estas conclusiones son resultado de un pnmer analisis de tanto de las
hojas de inspeccion como de la encuesta de clima organizacional. La toma de decisiones,
como se ha visto, esta vinculada de manera directa at ejercicio del poder

Pero cual es la fuente y los fundamentos del poder Para Crozier 1a respuesta es
clara: son los triunfos, los recursos y las fuerzas de cada una de las partes involucradas
Si se retoma el caso de la Direccion General, se observa al intenor de la organizacion que
el poder lo ejerce no solo institucionalmente, sino con una fuerte carga de autoridad
moral, pues a su trayectoria periodistica y ser cofundadora del diario. se suma también el

* CROZIER y FRIEDBERG. Op ¢t . p 25-26
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el poder lo ejerce no solo institucionalmente, sino con una fuerte carga de autoridad
moral, pues a su trayectoria periodistica y ser cofundadora del diario, se suma también el
hecho de que Carmen Lira fue la primera jefa de informacion, corresponsal del diario
durante varios afios en Washington y subdirectora en un largo periodo durante la direccién
general de Carlos Payan Velver

Ademas, en su gestion ha presentado al Consejo de Administracion balances
econdmicos positivos, triunfos y logros que incluyen, soélo por citar el ultimo, la compra
de! nuevo inmueble donde se ubican, desde septiembre del 2002, las oficinas generales
de La Jornada, al sur de la ciudad de México. Hasta antes de esa fecha, siempre habia
rentado los inmuebles ocupados

Pero el poder también tiene que ver con et margen de hbertad de que disponga
cada uno de los actores comprometidos en una relacion de poder, es decir, en su mayor
o menor posibilidad de rehusar lo que el otro le pida. Y la fuerza, la riqueza, el prestigio y
la autoridad intervienen en la medida en que le proporcionen una Itbertad de accién mas
grande. El desarrollo de las relaciones de poder tiene que ver con la posicion que cada
uno de los actores ocupa en el organigrama de la organizacion

Si bien se debe insistir en que el poder no es el simple reflejo y producto de una
estructura de autoridad, en el caso especifico de La Jornada, en términos generales, tiende
arespetarse. Dentro del organigrama existen dos grandes puestos vinculados directamente
a la Direccion General, estos son la Gerencia General, ocupada por Jorge Martinez, y el
Coordinador General de Edicion, responsabilidad que recae en Josetxo Zaldtia

3.3.4 Poder y Organizacion

En este nivel es cuando intervienen las caracteristicas estructurales de una
organizacidn. Y es la estructura de la organizacion, la que delimita el ejercicio de las
relaciones de poder entre los actores, asi como también las condiciones de negociacion
en las que éstos pueden negociar entre si. Son las restricciones que se imponen a todos
los participantes. Ademas, el poder no existe por si mismo; solo se puede ejercer en una
relacion en la que estan de acuerdo cuando menos dos actores, o en la que ya estan
involucrados, por medio del cumplimiento de una tarea determinada.™ Es asi como poder
y organizacion estan ligados entre si de manera indisoluble

En otras palabras, los actores sociales no pueden alcanzar sus propios objetivos
mas que por el ejercicio delf poder, pero al mismo tiempo, no pueden ejercer poder entre
si mas que cuando se persiguen objetivos colectivos cuyas propias restricciones
condicionan en forma direcla sus negoctaciones.

En La Jornada se da la organizacion voluntaria de los trabajadores por medio del
Sitrajor, el cual juega un papel importante dentro de la estructura de la empresa. De
entrada, el reclutamiento de todos los miembros que ingresan a la empresa para ocupar
un puesto sindicalizado -que son la gran mayoria-, es por medio de la representacion
sindical,®” pues es ella la que propone a los candidalos, de entre los cuales elige el
departamento de Recursos Humanos. Ademas, cada afio hay una revision salarial y

% ibidem, p. 65.
87 Ver capitulo dos en la parte de proceso formal de reclutamiento.
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cada dos una revision contractual. Hay gue destacar que ante la talta de acuerdos entre
la empresa y el sindicato. sélo se ha llegado a la huelga en cualro ocasiones

En los hechos, el Sitrajor representa un contrapeso en el ejercicio del poder y la
toma de decisiones dentro de la organizacion, que se refleja con mayor clandad durante
las negociaciones entre ambas instancias. en matena economica nfluvendo también en
las condiciones generales de trabajo

Desde la estructura formal de la organizacion, el organigrama y los reglamentos
internos, proporcionan la primera accion de los individuos y de los grupos que retine y les
concede o imita su margen de ibertad, lo que condiciona sus estrategias de acuerdo con
su posicién en la jerarquia de la estructura formal Asimismo. o orgamizacion regula el
flujo y acceso a la informacion. asi como los canales de comunicacion entre los actores,
lo que también predispone las relaciones de poder entre ellos

Vale retomar la percepcion que tienen los trabajadores respecto a lainformacion
que reciben sobre el proceso productivo y la comunicacion existente entre los directivos
y las diversas areas de la redaccion-edicion del diario Por lo que toca al tema de fa
comunicacion, la mitad de los trabajadores encuestados opinaron que en sus respectivas
areas o departamentos no reciben informacton sobre los resultados que oblienen en su
labor diaria, aunque dijeron tener mayores datos respecto al proceso que en general
sigue el periédico

Ademas, consideran que hace falta una mejor y mayor comumcacion tanto entre
los directivos y las diferentes areas del diario, como entre los departamentos, a fin de
lograr un cierre temprano de la edicion El 93% respondio que trabajaria mejor si le
informaran los cambios y problemas que afectan su trabajo

Dentro de este esquema, la organizacion tambien concede a algunos de sus
miembros una autondad legitima sobre otros actores. s decir, Ies otorga poderes
especificos de sancion o de recompensa La orgamizacion pone en manas de algunos
sus propios triunfos que pueden reforzarlos en las negociaciones Estos son regularmente
los directivos y mandos medios. quienes ejercen el poder dentro de la organizacion, en
medio de las restricciones que impone la propia estructura de la organizacién y los
contrapesos y poder que ejercen cada uno de los actores

3.3.5 Tipos de poder, fuentes de poder e incertidumbre

Las relaciones de poder que se enltrelazan en una organizacion nunca son una
copia fiel de las relaciones de fuerza y de los modos de dominacion inherentes a la
estructura organizacional. a las relaciones de produccion y a la division técrica y social
del trabajador que surgen de ahi

Crozier distingue cuatro grandes fuentes de poder vinculadas a diferentes tipos
de fuente de incertidumbre. De esta forma se tiene aquellas que provienen de la habilidad
o especializacion funcional que hara dificil el reemplazo de alguno de sus miembros,
Para identificar en los hechos cotidianos dicha fuente, nos centraremos mas en el nivel
de los puestas y funcionamiento de la organizacion, que en los actores individuales. Asi,
se puede mencionar que los reporteros de la redaccion general y de las diferentes
secciones informativas, asi como los editores se ubican dentro de esla fuente de poder.
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Y aunque alguno de elios podria sustituir a alguno de sus respectivos companeros, con
iguales tareas, ios cargos y funcionamiento que desempenan son impiescindibles parala
edicion diaria del periodico. A eslos departamentos se podrian sumar otros. tales como
Sistemas, Céomputo y Produccion

Otra fuente de poder es aquella que esta ligada a las relaciones entre una
organizacion y su entorno Esta fuente es muy cercana a la primera. dehbido a que el
control del medio se puede considerar simplemente como una torma de habilidad o pericia,
dificiimente sustituible. En este caso se ubican los departamentos de Publicidad y
Cobranzas, asi como Recursos Matenales Ei primero vende los espacios publicitarios
de donde provienen los recursos economicos. el segundo. es el area que reahza las
cobranzas del espacio vendido y el ultimo se encarga de sumunistrar la mayor parte de
los insumos y recursos tecnicos gue requiere la organizacion para funcionsr

Entercer lugar. Crozier cita aquellas fuentes de poder relactonadas con el control
de la comunicacion. Es decu. el poder no proviene solo de las circunstancias objelivas,
de la técnica, de la tarea y de los multiples problemas que crean las relaciones con el
exterior; nace también de la utiizacion activa, por parte de los actores, de las plazas y
posiciones que ocupan en los procesos del funcionamiento en si 'La arganizacion crea
poder simplemente por la forma en que organiza la comunicacion y los fliyos de informacion
entre sus unidades y entre sus imiembros” " En este caso los departamentos clave son
los de Sistemas y de Comunicaciones. encargados esenciaimente de garantizar el trafico
de las notas y todo del matenal \informativo entre todos los departamentos mvolucrados
en el proceso productivo del diario

Finalmente. el autor identifica a la fuente de poder que proviene de la existencia
de reglas organizativas generales, que estan destinadas a elminar las fuentes de
incertidumbre, pero paradojicamente no las suprime completamente sino que crea otras
que pueden ser inmediatamente aprovechadas por aquellos a los que estas ienden a
constrefiir y que eslan consideradas como requladoras del comportamiento El mejor
ejemplo lo ofrece las negociaciones y los regateos gue se generan alrededor de la
aplicacion de la regla. que se complica todavia mas cuando el jefe o la autondad aplica
diversos criterios para su aphcacion, situacion que pasa con frecuencia en vanos de los
departamentos involucrados en la edicion de La Jornada. El poder del superior es a fin de
cuentas el poder de crear reglas con las cuales pueda jugar para obtener de sus
subordinados los comportamientos que juzgue convenientes

Todo esto nos indica que las relaciones de poder en la orgamzacion conforman
una segunda estructura de poder paralela a la que representa el organigrama oficial y los
reglamentos internos por los que se nige la organizacion. Ademas, nos permite situar y
comprender las anomalias de la estructura formal frente al funcionamiento real. "La
estruclura de poder conslituye e! verdadero organigrama de la organizacion” %

* CROZIER y FRIEDBERG, Op. cit., p. 72.
' ibidem, p. 75.

122




La Jotnada. un diario deseado

Conclusiones del capitulo 3

El primer elemento que queda claro después de este capitulo es el papel imprescindible
que juega el actor en el funcionamiento de toda organizacion. La trascendencia de éste se
sintetiza en la afirmacion de que los actores son 1a organizacion Y es que al integrarse a
ella, el individuio llega con todo su carga cultural, situacion que es deternunante para definir
la forma en que se interrelaciona con el resto de los actores de la empresa

Este es quizas el elemento mas trascendental del presente capitulo, pues hasta
ahora, en el desarrollo del trabajo. se habia analizado el entorno de 1a organizacion y su
estructura formal. Ahora. mediante la aplicacion de vanas tecnicas cuantitativas de
investigacion se identifico un problema productivo de La Jornada. que nos llevaron dentro
de ella con el propdsito de reconocer no solo las diferencias entre la estructura formal y el
funcionamiento real de la organizacion. sino también para serialar la incidencia de los
actores y los grupos en dicho problema

Con la aplicacion de los diagramas de flujo al proceso productivo de La Jornada,
se eligio como problema concreto de la organizacion la permanente edicion tardia del
diario. identificandose tambien el efecto negativo en la productividad v los costos del
retraso significa para la organizacion. en la que lodos, empresa y trabajadores se ven
afectados. Mediante diversas hojas de inspeccion y la elaboracion de histogramas se
midio y diagnostico dicho problema Se encontro que de los cien dias medidos. tan solo
en uno de ellos el diano salo minutos antes de las 12 de la noche, hora considerada
como optima por fos directivos

Junto con estas herramientas, tambien se recurrio a la aphcacion te una encuesta
de clima organizacional que arrojd mayores datos sobre las causales del problema medido,
desde las perspectivas de los actores involucrados directamente en el proceso elegido.
La aplicacion de la encuesta se decidio desde el principio y no como resuitado de las
hojas de inspeccion Se hizo asi. pues se considerd conveniente tener mayores elementos
de juicio para poder entender la compleja realidad de una organizacion como lo es La
Jornada De esta forma se cruzaron los datos de las hojas de mspeccion can tos de la
encuesta, lo cual fue sumaniente utl para el desarrollo de todo el trabajn

Tras los anahsis de todas estas herramientas se puede senalar que el problema
medido tiene su ongen en la estructura organizacional, donde todos y cada uno de los
departamenlos y areas relacionadas con el proceso contribuyen, en mayor o menor medida,
al retraso de la edicion Es decur, el retraso se va acumulando conforme el proceso de
elaboracion del diario avanza en los diversos departamentos involucrados, a tal grado que
esta situacion se asemeja a lo que ocurre con una pequena bola de nieve que en la pendiente
hacia abajo crece paulatinamente de tamano hasta llegar al final en forma de avalancha.

En la encuesta se encontro que aun cuando la gran mayoria de 1os trabajadores
dijo estar de acuerdo en sentirse orgulloso de laborar en La Jornada, también hay un
grupo importante que no percibe que la organizacion esta comprometda con ellos.
Pareciera que la primera respuesta esta mas en funcion del presugio o status que hacia
fuera de la organizacion proporciona el pertenecer a ella, debido a un reconocimiento
positivo en el medio periodistico nacional, mientras que !a segunda responde a una
situacion interna en las relaciones laborales
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Asimismo, revelo que sI bien existe un clima de cordralidad que se percibe sumamente
positivo entre compaieros de una misma area, ésta apreciacion se reduce de manera
importante cuando la pregunta se refiere alas relaciones que se mantienen entre los diferentes
departamentos. También se encontré que los trabajadores perciben que no reciben la
capacitacion adecuada para desempenar mejor su labor y que en sus respectivas areas no
les informan sobre los resultados obtenidos En este sentido, mayoritanamente sefalan que
trabajarian mejor si les informaran los camblos y problemas que afectan su trabajo

La conclusion es que entre los trabajadores de La Jornada existe un ambiente de
cordialidad para el desempefio de las funciones de cada uno de los aclores. con algunas
apreciaciones que debieran ser atendidas por los directivos del diario a fin de mejorar las
condiciones generales de trabajo. en donde las representaciones de los trabajadores
también juegan un papel importante

Como se observa. en el presente capitulo se ha insistido en Ia participacion de los
actores en el proceso de elaboracion del diano Sin embargo. 1a dimension humana no
solo se vio en el proceso productivo de la organizacion, sino como parte central para
entender el poder y el dominio, que trascienden mas alla de las organizaciones hasta
convertirse practicamente en un rasgo cultural que se presenta en todos las actividades
sociales, politicas, economicas y culturales del hombre

Ademas, conlaintervencion del aclor, hay que sefalar que no lo hace de manera
individual, sino en forma colectiva. conformandose en grupos y por mecio de ellos influir
en la organizacion. Como organizacton, La Jornada esta conformada por actores que
influyen y deciden en ella. desde su comportamiento y conforme con sus intereses y
necesidades. Asi se observa que cada uno, desde el rol que le ha asignado la organizacion,
negocia y ejerce su poder para lograr fines particulares

De manera especial. los reporteros y ediores, identificandose como un elemento
esencial en la elaboracion del dianio. han negociado reiteradamente un salano por encima
del resto de los roles que conforman el catalogo de puestos de la empresa. dandose
también entre ellos importantes diferencias econdmicas que provocan que un porcentaje
importante opine que no es Justo el salano que recibe. comparado con el que perciben
companeros suyos con puestos similares La negociacion basada en el poder de cada
uno de los actores, en ese caso particular, se hace presente

Ahora, tras haber diagnosticado uno de los procesos productives de la
organizacion y tratar de vincularlos con los actores, grupos y poder. en el siguiente capitulo
se abservara la estructura comunicativa con el objetivo de comprender el papel que este
elemento juega en la estructura y funcionamiento de la orgamzacion
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uego de conocer el funcionamiento real de La Jornada, observar de manera especial

a los aclores y las areas vinculadas en la elaboracion del penodico y medir
cuantitativamente el problema de productividad retacionado con la hora de! cierre

de la edicion diaria, ahora se analiza a la organizacién desde sus procesos comunicativos
formales e informales En este capitulo se hace un acercamiento a Ja accion comunicativa,
con el proposito de identificar la relacion que se da entre los actores, st actividad dentro
de la organizacion y la incidencia que tiene la comunicacion en el logro de los objetivos

Sin duda, la accidon comunicativa del hombre no sdlo le ha permitido sobrevivir,
sino desarrollarse hasta convertirse en la especie predominante en el planeta "Hoy el
mundo, inmerso en una globalizacion economica. se estructura bajo los imperativos del
capitalismo de consumo, en el que deben circutar hombres. ideas, servicios y productos.
El ambiente social es marcadamente urbano y el espacio de trabajo formal es tipicamente
el de las organizaciones: asociaciones regidas por pnncipios jerarquicos y funcionales,
centradas por una autoridad ordenadora que estructura las interacciones internas en pro
de ciertas metas/propdsitos. esteén o no explictados” -

La sociedad contemporanea tiene como uno de sus rasgos principales la
integracién de los hombres a multiples organizaciones a la vez. lugares donde la
comunicacion adquiere una nueva dimension, convirtiéndose en el vinculo entre el actor
y la organizacion y entre los actores mismos Por ello, surge el interés por conocer cémo
se llevan a cabo los procesos comunicativos formales e informales entre los actores que
conviven en las organizaciones-instituciones, como la organizacion autorregula los flujos
de informacidn; como los actores perciben y asimian a la comunicacion, y como la usan
en la interpelacion cotidiana que establecen todos los dias con los otros que estan alli, en
el mismo tiempo y espacio *

Y es que las organizaciones, en su estructura, se componen también de un sistema
de comunicacion, el cual bene un prnciplo tecnico basico para producir, distribuir y consumir
informacion, todo un proceso complejo de conexion para que las personas puedan realizar
acciones conjuntas.™ Se entiende por produccién la elaboracidn o construccion de datos,
y por distribucion la manera en como la informacton va a circular por todos lados y sentidos
Esto, con la finalidad de que sea accesible para las personas que requieran y deseen
acceder a dicha informacion

Sibien es cierto que la comunicacion busca acuerdos entre los diferentes actores
con la intencién de alcanzar los objetivos por medio de 1a negociacién, también lo es que
el camino de entendimiento depende de 1a voluntad del otro, pues es el interlocutor, quien
interpreta el mensaje de su contraparte y decide o no operar en consecuencia

¥ AVILA G, Xavier et al, "La organizacton habitable”. Ed Media Comuricacion, Mexico. 2000, p 39

" FRAGOSO. David, "Un acercamiento metodologico al analisis de la comunicacion mstitucional”. disponible

en “Razon y Paltabra”, [Revista electromica) en http www cem itesm mx/dacs/publicaciones/lagos/antenares/

supespfacercamiento htm, (21 de marzo. 2003)

“ARELLANO, Enrique, "La Estrategia de Comumicacion como principio de integracion/interaccion dentro de

las organizaciones”, disponible en “Razon y Palabra’. [Revista electronica) en hitp www cem itesm mx/dacs/
blicaciones/log ategia htm (21 de marzo, 2003)
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Entonces, hablar de comunicacion en las organizaciones es introducy el concepto
de comunicacién organizacional. Y es que de la forma en que ésta se practique y concretice
al interior de la organizacion, se determinara el grado en gue los actores se encuentran
integrados en el trabajo realizado y objeto de la organizacion

El objetivo principal de esta parte de la investigacion es utiizar los conceptos y
herramientas de investigacion cualitativa en la comunicacion organizacional. con el fin de
detectar y dragnosticar conflictos comunicativos asoctados al problema medido en el
capitulo antenor. La intencién de aphcar este tipo de tecnicas enlazadas al conflicto
comunicativo fue completar el diagnostico al que se llego en el modulo antenior

En este capitulo se realizo un acercamiento conceptual a los elementos que
hacen posible la comunicacion desde los actores que Intervienen en la practica
comunicativa, se expuso la importancia de la comunicacion y la informacion en el interior
de la organizacion y el papel que juega en los conflictos que se dan en ella Ademas, se
aplicé una sene de entrevistas senudingidas a varnios de los actores que fueron elegidos
precisamente por su papet estrategico en el funcionamiento de la organizacion, mediante
el cual se detecto el conflicto comunicativo a parlir del problema identificado y medido en
el apartado antenior

La informacion surgida de las entrevistas se clasifico conforme a los topicos
definidos y se llevé a cabo ia interpretacion de la informacion obtenida de los actores
estratégicos, a fin de conocer lo que determina su comportanuento en la organizacion y
que son sus diferencias, percepciones y representaciones de la reahdad Y es que la
organizacion se vive y se exphca desde la posicton que se ocupa en ella y el rol que se
desempenia

4.1 El costo generalizado de la accion

Las tesis filosoficas utiitanistas, que estan en laraiz de la teoria economica vigente
en este mundo globalizado, sefialan que el desencadenamiento de los actos del indwiduo
esta en funcion del beneficio o utiidad que obtiene de eltos En su obra Teoria de los
Actos™, Abraham Moles cita que de acuerdo a este tipo de planteamientos es practico
reconocer como proverbio et hecho de que el individuo actua cuando el interes que obtiene
del acto a cumplir es notablemente mayor que los recursos internos que debe consagrar
a éste. "El costo generalizado aparece. entonces. como el elemento regutador de las
acciones humanas y requiere una definicion especifica”

Como una defimicion muy general, el costo “es el resuitado de una cuantificacion
de los valores por medio de un sistema. que se presenta a los econonustas altamente
elaborado: el mercado. es decir, una referencia a la sociedad universal (o parcial) que
aporta o sugiere normas al conjunto de actos de adquisicion o de investigacion de los
servicios efectuados por el individuo”™ ™ Pero en la practica. |a rdea de costo ha sido
vinculada, sobre todo a partir del siglo XIX, a la nocién correlativa de medida del costo en
dinero.

* MOLES. Abraham, "Teoria de los actos”. Ed. Trlias, México, 1982, p 41
¥ bidem, p. 41
* |bidem. p. 41
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En contraparte, la idea de “precio” estaba vinculada a un analisis de la existencia
de los objetos o de los servicios en términos de cantidad de matena, cantidad de esfuerzo
fisico y cantidad de tiempo humano, incorporados al objeto o al servicio, con la hipotesis
de que cada uno de los componentes estaba &l mismo, debido a la puesta en estadistica
del mercado, como una cosa que se puede medir en una unidad comun, el costo de estos
elementos en dinero o en horas de trabajo ™

No obstante, al cnticar esta idea de costo y precto. autores como Von Newman y
Morgenstern han puesto en evidencia la necesidad de cuantificar tanto el "sacrifticio” que
representa una accién para el que la ileva a cabo, como el "interés” que pueda tener para
efectuarla. La diferencia de este ultimo respecto al primero se le ha dentificado como
“utilidad”. Los autores han admitido que la determinacion de dicha utiidad escapaba en
su mayor parte a los antiguos conceptos de precio, por un lado. y de beneficio por el otro,
y que descansaba en una psicologia individual, o al menos en una psicologia de grupo.*’

Moles advierte que el costo de un objeto esta igado no solamente a su precio,
que es un concepto universal igado a un mercado, sino también. y quizas mucho mas, al
esfuerzo y al tiempo que hay que consagrar en la vida cotidiana para obtenerlo. También
dice que la obtencion de un servicio no solamente esta ligada a la naturaleza y al precio
de este servicio, sino al desplazamiento que hay que efectuar hasta el lugar donde este
servicio es prestado. tales como ventanilla. oficina y/o comercio, entre muches otros.*
Por tanto, el costo no solo tiene que ver con el factor financiero, sino también con el
desgaste energético, temporal o psicologico que sufre el actor

A continuacion se presentan los costos que el proceso de trabajo realizado
representa para los miembros de La Jornada y para la organizacion. que entre sus objetivos
esta el de ser una empresa eficiente y eficaz

4.1.1 El costo del problema investigado

Ei costo debe observarse desde la perspectiva del objetivo organizaciona! de ser
un ente eficaz y efictente, y gue en el terreno de lo comunicativo debiera contar con los
canales y medios de comunicacion adecuados gue garanticen el que los actores se pongan
en comun acuerdo para poder trabajar coordinadamente y que exista en las relaciones
laborales un grado de satisfaccion aceptable entre los miembros de la orgamzacion.

Sin embargo, para poder determinar el costo dei problema investigado, es
necesario remitirnos a! capitulo anterior, donde se diagnostico que el problema de
productividad es de caracter estructural, donde todas las areas y departamentos que
intervienen en el proceso de elaboracion del diario, tienen una responsabiidad en mayor
o menor medida.

De acuerdo con los resullados obtenidos en las hojas de mspeccion, asi como de
lainterpretacion de las graficas y la encuesta de clima organizacional aplicadas, se puede
determinar que el problema estructural en la organizacion del trabajo -que se da en las

* Ibidemn, p. 41
" Ibidem, p. 44
* Ibidem, pp. 47-48
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areas de Redaccion General. Mesa de Redaccion, Roll de Publicidad y Produccion-,
tiene costos financieros, temporales, energeticos y psicologicos para los aclores y la
organizacion.

Moles identifica cuatro componentes del llamado costo generalizado de la accion,
los cuales se describen a continuacion, junto con la forma en que repercuten en la realidad
tanto en la vida del actor como de la organizacion

4.1.1.1 Costo Financiero: Es aquel que se traduce en valor fiduciario, en moneda, y que
es en general la nocion mas conocida. la mas clasica En La Jornada, este costo se
refleja en el pago de un mayor tiempo extra y de guardias que debe cubrir el personal que
labora en horario nocturno, asi como la ayuda de transporte que da a los trabajadores
que abandonan las instalaciones después de la medianoche y algunos otros casos, segun
loestablece el CCT. Aunque la naturaleza del trabajo periodistico debe contemplar personal
que labora de noche, este numero y costo podria reducirse si se cumplieran los tiempos
establecidos como dptimos para el cierre y el flujograma ideal presentado en €l capitulo
anterior.

Para el actor. este tipo de costo se refleja ya sea en el mayor pago de transporte
en horario nocturno y/o en la necesidad de comprar aimentos para continuar la jornada.

4.1,1.2 Costo Temporal: Todo acto, todo objeto. todo setvicio. toda ocupacion humana, se
traduce necesanamente en una disipacion de iempo Por ejemplo. para escuchar la Sexta
Sinfonia se necesitan 45 minutos; para la compra de un litro de leche. al costo economico
que se debe pagar, se anade el tempo necesario para irala ienda a adquinrlo “Esta nocién
de coslo temporal es quiza una de las que mas graban las acciones humanas en la vida
cotidiana. Se impone a partir del momento en el que uno toma tiempo de duracion, como
cantidad que se ha extraido por la accion del capital temporal del ser Ya se trate de un acto
individual o de una accion colectiva de una empresa de produccion en determinadas
condiciones, va requerir de tempo. un plazo de fabricacion y un plazo de entrega” ™

Es precisamente en este tipo de costo donde la productividad se ve seramente
afectada debido ala demora en la edicion de La Jornada. respecto al herarno considerado
como optimo por las autorndades del dianio

Este costo temporal provoca costos de ipo economico que se manfiestan cuando
el diario, por la demora en su edicion, afecta la entrega del dianio en las rutas de distnbucion
aéreas y terrestres, que contemplan a 220 plazas en todo el pais. ya sea que el diario no
llega o que su arribo lo hace a un horario mas tarde que sus competidores A esto, se
debe afadir también la obligacton que se tiene con los suscriptores de que llegue diario y
atiempo su ejemplar, que le permita ser eficiente respecto al resto de los matutinos de la
competencia.

Pero también, para el trabajador. los retrasos representan un costo de tipo
psicolagico, el cual se puede manifestar por medio de fatiga, angustia. presion y estrés,
producto de la prolongacion innecesaria de una jornada laboral nocturna

“Ibidem, pp. 49-50.
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4.1.1.3 Costo Energético: Es la energia en término fisioquimico. en el sentido del numero
de kilogramos o de kilovatios/hora consumidos o economizados, o incluso consumidos
con miras a un ahorro posible.'® Para la organizacion queda clarc que mientras mas
horas mantenga en funcionamiento ias lamparas de luz del edificio e imprenta y encendidas
las computadoras y todo el equipo técnico. el costo energético sera mayor. sin contemplar
que también se dan gastos por el uso de los recursos maleriales, como las impresoras,
teléfonos, fax, sistemas de computacion y tecnologico, asi como matenal de papeleria

Mientras que por el lado del trabajador, en el retraso de la edicion y de su trabajo,
hay un mayor desgaste de energia, al tener que permanecer un mayor niumero de horas
en el centro laboral, lo cual termina generando costos de tipo psicologico debido al desgaste
fisicoy tener que revisar vanas veces el trabajo ya realizado para corregr posibles fallas

4.1.1.4 Costo Psicologico: Para entender este tipo de costo se podria decir que el
individuo dispone de un “"potencial de energia” psiquica en un reciptente misterioso que
vaciara progresivamente por la ejecucion de cierto tipo de actos Este recipiente se vaciara
progresivamente y dejara al individuo desprovisto de reservas, hasta que por medio del
reposo, del sueno, de la distraccién o de la indiferencia, recobre una nueva capacidad y
reconstituya sus reservas psiquicas "'

Por tanto, para contrarrestar estos coslos es necesario gque los actores estén
motivados en los aspectos economico, personaly humano Este tipo de costos. que enla
mayoria de las organizaciones poco o nada les interesa cuidar. puede generar desinterés
en la accion laboral, preocupacién, estrés. angustia, fatiga, desgano. indferencia y falta
de disponibilidad para el desempernio de las funciones, entre otras

Sin duda actitudes como las descritas desembocan en un desgaste emocional del
actor que lo llevara a la frustracion y malestar en el trabajo diario y al deterioro paulatino
de las relaciones con sus companeros, asi como a una insatisfaccion personal hasta el
grado de no compartir los objetivos de la organizacion o incluso estar en contra de ellos

Dentro de este ullimo tipo de costo. tambien se ubica el lamado Costo
Cognoscitivo, el cual se refiere a un esfuerzo intelectual de conocimiento del desarrollo
de la accion, de toma de conocinuento de los datos de esta accion Es decir. se trata de
un esfuerzo para pensar y requiere de un trabajo, analogo a un costo de codificacion y
decodificacion, cuya influencia en las operaciones mentales. en particular las linguisticas,
han quedado demostrado cientificamente *+

A la suma o combinacion de lo que conforman el costo del problema investigado,
se parte del supuesto de que se debe estar ahi para poder actuar. es decir, que la accion
tiene lugar ahi donde esta el sujeto. tanto en el espacio coma en el tempo. y que la
modificacion del mundo esta ligada a la presencia inmediata del sujeto.

' Ibidem, p. 52-53
o lbidem, p. 53-54
12 |bidem, p. 56
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4.1.2 Tipologia de las causas del problema. Infraestructura, estructura y
superestructura

De acuerdo a los costos y con el fin de identificar con mayor precision los conflictos
en La Jornada, se recurrio a la siguiente tipologia de las causas del problema de
productividad detectado y medido, que esta relacionado con la edicion tardia del diario.

Para el nivel infraestructural, los conflictos se dan por la escasez de insumos,
materias primas, equipamiento e inmuebles: es decir, estos problemas estan relacionados
con el equipamiento tecnico y de recursos con los que la organizacion debtera contar
para el logro de sus objetivos de una forma eficaz y eficiente Es claro que en este nivel la
incidencia comunicativa es minima

En cuanto al nivel estructural. los conflictos se registran en la forma en que esta
organizado el trabajo. Se da cuando el diseno del funcionarmento de ta organizacion no
corresponde al proceso de trabajo o el proceso no corresponde al diseno. En otras palabras,
el nivel de este tipo de conflictos se da en la medida en que crecen o disminuyen las
diferencias entre los diagramas de flujo ideal y real

Enlo superestructural. se generan los problemas sobre la cultura, idiosincrasia,
representaciones e ideas que los actores tienen de las cosas Este es el punto en que el
presente capitulo se centrara. vinculado principalmente el fenomeno comunicativo que
se da en nuestra organizacion. Para ia identificacion de este problema es que se recurrio
a la entrevistas semidirigidas a personajes estratégicos en el funcionamiento de La Jornada.
Y es, en este nivel, donde la accidn comunicativa tiene un mayor nivel de incidencia. Esta
es la parte que se ampliara en |a parte complementaria del capitulo

4.1.3 Costos de las causas

El problema de la organizacion no se observa en el nivel de la infraestructura,
debido a que La Jornada cuenta con los recursos materiales. tecnologicos y humanos
suficientes para el desempefio y cumplimiento de sus objetivos

Si bien el diagrama de flujo ideal se cumple en io esencial para poder editar La
Jornada, puede ser considerada como eficaz porque edita dianamente su producto,
también se comprobo que entre este flujograma y el real existen “desviaciones” importantes
donde los tiempos establecidos no se cumplen, por o que la organizacién deja de ser
considerada eficiente. Portanto, el problema se puede identificar en el plano estructuraly
esta relacionado con la forma en que esta organizado el trabajo

Entre las carencias del plano estructural, se sefala que en las areas directamente
involucradas en la edicion del diario no hay manuales de procedimientos que indiquen los
procesos de trabajo, como los hay —aunque tampoco en la totalidad de sus actividades-
en las areas administrativas. En todos los casos se carece de un profesiograma y perfit
de puestos que ayudaria, sin duda alguna, a la eficiencta de ia organizacion

Sin embargo, pese a esta carencia de indole estructural. se debe sednalar que La

Jornada, tiene personal altamente profesionalizado que sabe enfrentar las deficiencias
en la organizacion del trabajo, con base en los reglamentos que tienen algunos

132




La Jornada un diano deseado

en la organizacion del trabajo, con base en los reglamentos que tienen algunos
departamentos. En los hechos, la organizacion es altamente contingente. caracteristica
que le permite responder en forma rapida a los cambios en su entorno

De esta forma, en el mvel estructural es donde se ubican las desviaciones
detectadas en el proceso de produccion. en donde los retrasos en la redaccion de las
notas, su posterior revision en la Mesa de Redaccion y la colocacion de Ia publicidad
contribuyen en cada caso, en mayor o menor medida, a no cumplir [os tiempos establecidos
para la hora del cierre de la edicion

Por 1o que se refiere al plano superestructural, los problemas se generan por la
cultura, la idiosincrasia y las representaciones que los actores tienen de las cosas y de su
realidad. Es aqui donde se pueden ver las actitudes y el comportamiento de los diferentes
actores de La Jornada, y donde se ubican las causas comunicativas e mformativas que
se abordaran mas adelante. Este objetivo se cumplira por medio del disefio y aplicacion
de entrevistas a tres actores. que juegan un papel importante en la edicion diaria de La
Jornada

Aunque el problema medido se genera en el plano estructural, este afecta de
manera directa al nivel superestructural Esta afectacion es bidireccional porque lo que
sucede en uno de los planos repercute necesarnamente al otro y viceversa De hecho, es
aqui donde la comunicacion organizacional puede tener una mayor Injerencia, pues lo
que se pretende es identificar deficiencias en la accion comunicativa entre los actores de
la organizacion, situacion gue corresponde a lo superestructural

Por lo antes mencionado podemos afirmar que este es un conflicto comunicativo,
porque después de casi 19 afos, la organizacion no ha podido solucionar el problema de
demora en la ediciony porque no se ha llegado a un acuerdo entre 1as partes involucradas,
en donde se eslablezcan los mecanismos para lograr salvar esta situacion y evitar que
los principales afectados sean los chentes a quienes se les brinda el servicio

4.1.4 Causas comunicativas e informativas

Dentro de las organizaciones la comunicacion juega un papel trascendente, pues
por medio de ella los actores llegan a acuerdos que permiten trabajar en conjunto. De
hecho, la organizacién representa un sistema de individuos que trabajan en torno a
posiciones de mayor o menor nivel de mando. toma de decisiones y division de funciones
con los otros, para alcanzar determinados objetivos, que incluso pueden o no coincidir
totalmente con los planteados por la organizacion

Ademas, toda organizacion “es una serie de articulaciones y movimientos, que
sin el intercambio de informacidn no podria mantenerse, desarrollarse y trasladarse a
otros estadios de intencion y relacton La produccidon de datos es una constante, la manera
de administrarlos, explicarlos, compartirlos y asumirlos, hace que una organizacion facilite
los equilibrios y controle las contingencias en lo mayor posible™ '™

Hay autores como D aprix que senalan como eje rector en toda relacion hombre-
organizacion, la necesidad de estar informado de ciertos prnincipios para mantener su

193 ARELLANO, Enrique, Op cit (21 de marzo. 2003)
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habitabilidad en armonia, respondiendo cierlas preguntas basicas: "Qué objetivos y
compromisos tiene la organizacion para conmigo, hacia donde va la organizacion y qué
lugar ocupo actualmente en ella”.'™ Es decir, es necesario una vinculacion que tenga
como base la ética y la comunicacion para lograr una empatia entre ambas partes.

No debe olvidarse que la comunicacion se ubica en el seno de las relaciones
sociales y desde ahi actia en el sentido de la configuracion y transformacion de la vida
social.'® Eslo afecta desde luego a las instituciones y organizaciones creadas por el
hombre para sostener su entorno social.

Peroen una organizacion, la comunicacion es inicial y funcionalmente entre roles,
esta pautada por el organigrama, la estructura formal que impone una vision, que vence,
pero por el dinamismo, capacidad y necesidad de sus integrantes, a accion comunicativa
desborda cotidianamente estos limites y ofrece otras perspectivas, afectivas, rituales e
incluso, funcionales de nueva cuenta. “La organizacién y sus miembros siempre estan
comunicando”.'™

Solo de esta forma se puede entender que la informacion que circuia tiene el
objetivo de generar interacciones en los actores de la organizacion, y no es solamente el
consumo de informacién para conocer los sucesos mas iImportantes de la empresa, sino
el compartir esos sucesos que integran una red de conexiones en busca de la reproduccion
o del cambio, seguin los objetivos de la organizacion.

Para el caso de La Jornada y su problema de productividad, se infiere que esta
vinculado a la percepcion que en materia de comunicacion e informacion tienen los
trabajadores de las areas de Redaccion, Mesa de Redaccion, Roll de Publicidad y
Produccién, segun los resultados de la encuesta de clima organizacional aplicada en el
mes de febrero de 2003.

Las preguntas tuvieron la intencion de identificar y medir las percepciones respecto
a la informacion que reciben sobre el proceso productive de la organizacion y la
comunicacion existente entre los directivos y diversas areas, asi como entre la redaccion
y la edicion del diario

De esta forma, en el topico de informacion sobre el proceso productivo, se encontro
que si bien 74% de ios encuestados respondid conocer el proceso de trabajo de las areas
encargadas de la elaboracion del diario, también opinaron que en su area o departamento
no les proporcionan informacion respecto a los resultados obtenidos. Junto a esta
percepcion, 93% opinod que trabajaria mejor si se le informaran los cambios, problemas y
resultados que afectan su desempedio laborat

Respecto al tépico de comunicacién, la encuesta arrojo resultados divergentes.
Es decir, a la pregunta de si hay una buena comunicacion entre directivos y las diferentes
areas del diario para lograr un cierre de la edicion a temprana hora, 39% respondié que si

% D°APRIX, Roget, “La comunicacion clave de la productividad®, Limusa Noriega, México, 1982, p. 35.
3 AVILA G, Xavier et al,, “La organizacion habitable™, Ed. Fecha, México, 2000, p. 54,
1% |bidem, pp. 58-59
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la hay, pero otro porcentaje igual respondié en forma negativa, mientras que 22% dijo
"Sin Opinidon”, cifra que también es reveladora y que debe tomarse en cuenta

Es decir, entre los trabajadores existe una clara percepcion de que hay importantes
deficiencias, carencias y problemas en los procesos comunicativo e informativo entre el
personal det diario. que repercuten en el proceso de produccion Incluso. aunque en la
realidad no existiera alguin problema. basta con que los actores tengan una percepcion
de la presencia de algun conflicto, para que éste efectivamente exista

4.1.5 Costos de unainadecuada comunicaciéon

Para poder determinar los costos de una inadecuada comunicacion, entendida
desde ta perspectiva de la productividad en las organizaciones, es conveniente partir de
que los trabajadores generalmente tienen tres necesidades de comunicacién. "Estos
quieren saber hacia donde se encamina la compania y como llegara alli y. todavia mas
importante, lo que todo eso significa para elios”

Los empleados entienden que su bienestar indwidual y su futuro estan muy
vinculados al éxito general de la orgamizacion. Sobre este punto en particular, también
como resultado de la encuesta de clima organizacional aplicada, 96% dijo sentirse
orgulloso de pertenecer a La Jornada, y 89% considerd que el diano tiene un futuro de
bueno a excelente, lo cual refleja la percepcion de 1os trabajadores sobre el estatus que
representa trabajar en dicha organizacion y la perspectiva que ella tiene para el futuro.

Sin embargo. al problema estructural en la organizacion del trabajo se unen las
deficiencias comunicativas que existen. desde la percepcion de los trabajadores, en las
areas y departamentos directamente vinculados con la edicion del diario y que afectan la
productividad de la organizacion Y aunque se carecen de l0s elementos necesaros para
precisar con exactitud los costos que implica una inadecuada comunicacion en La Jornada.,
baste recordar los arrnba citados. que van desde el economico hasta el del terreno
psicoldgico det actor

El problema de la productividad humana es diticik y complejo. pero cualquiera
que sea la causa, una de las cosas que se deben hacer a la hora de exanunar dicha
productividad es conseguir el apoyo y la cooperacion de las personas que trabajan para
la organizacion “Haslta la fecha. no se ha hecho eso de una manera sistematica. En
realidad. en la mayor parte de las empresas por lo general se ha relegado la comunicacion
humana a una categoria de circunstancia fortuta. '-*

Por medio de la comunicacion se puede empezar a enfrentar los problemas de
productividad. por medio de la mediacion. con el objetivo de lograr acuerdos que ayuden
a atenuarlos. En caso contrarno se podria llegar a generar quebres organizacionales o
conflictos comunicativos. No obstante. es necesano advertir que la comunicacion no
resuelve todos los problemas. pero si es una herramienta util cuando bien se usa. Si se
cree que la comunicacion es la solucion a todos los problemas organizacionales, entonces
es mas probable que ésta genere otros problemas

7 D'APRIX, Roger, Op cit., p 27
¢ |bidem, p 9
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4,2 Problemas Informativos

La Jornada carece de una politica institucional de comunicacién, conclusidon
importante a la que se llegé, resultado de la serie de entrevistas semidirigidas realizadas
a tres de los actores estratégicos para el funcionamiento de la organizacién, donde el
objetivo es identificar las representaciones y vision que thenen los actores, vinculada
sobre todo al proceso de comunicacion que se da al interior de la orgamizacion

Aun con la ausencia de la politica institucional de comunicacién, que pretenderia
integrar a todos los elementos en lo que es el proyecto periodistico, la comunicacion y la
informacion se dan por medto de las circulares, instructivos e indicaciones escritas o
verbales entre los diferentes mandos direclivos y entre éstos y los subalternos, conforme
se presenten las necesidades comunicativas y de trabajo en la organizacion. "Los
recorridos de la informacién se dan de manera natural, también de manera natural las
estructuras funcionan”, dice uno de los actores durante ia entrevista.

4.2.1 Lainformacion como insumo para el trabajo

De entrada, es necesario, por una parte, recordar que toda organizacion es una
serie de articulaciones y movimientos que sin el intercambio de informacion no podria
mantenerse y trasladarse a otros estadios de intencion y relacion; pero por otra, identificar
claramente que la informacion es un proceso o fenémeno que engloba y rebasa a la
comunicacion. “"Es un principio de orden, sea en la conformacion de un sistema. en su
comportamiento o dindmica o en su expresion comunicativa (...) La comunicacion se vale
dey usa ese orden para coordinar y cohesionar, para trazar los rumbos de la organizacion,
el que hacery como hacerlo. Por ello es preciso plantear la nocion de informacion, asociada
a la comunicacion en las organizaciones”. "™

En su estructura, la organizacion se compone de un sistema de comunicacion, el
cual tiene un principio técnico de productr, distribuir y consumir informacion; es decir,
todo un proceso complejo de conexién para que las personas puedan realizar acciones
conjuntas.'*®

Bajo este principio, por produccién se debe entender la elaboracion o construccion
de datos; por distribucion, la manera en como circulara la informacion por todos iados y
sentidos, con la finalidad de que sea accesible para las personas que requieran y deseen
acceder a esa informacion.

Hay que tomar en cuenta que en todas las organizaciones se generan una serie de
eventos, sucesos, que marcan una dinamica, una personalidad y una esencia. "Estos
aconteceres, dependiendo de las dimensiones de la organizacion, de la incidencia o de la
afectacion hacia los miembros de la comunidad, se deberan hacer publicos, esto es,
tendran que ser conocidos por todos para un mejor funcionamiento de la misma. Pero
esto depende, obviamente de las politicas comunicativas de cada institucion o empresa”.'"!

'" AVILA G, Xavier, et. al, Op. cit., p. 61,
1% ARELLANO, Enrique, Op. cit., (21 de marzo, 2003},
'" |bidem, (21 de marzo, 2003).
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En La Jornada, sus trabajadores cuentan con normas y reglamentos que precisan
no sélo sus funciones, sino incluso las sanciones y premios a los que pueden aspirar por
el cumplimiento o no de sus tareas. Entre estos documentos estan el CCT, los reglamentos
internos y miltiples convenios que la empresa liene firmados con los trabajadores de
varios departamentos, por medio de la representacion sindical

En términos generales, estos documentos contienen las reglas bajo las cuales la
empresa {(organizacion) y sus trabajadores (actores) han acordado la relacion laboral y
desempedar sus funciones. En ellos se fijan las obligaciones y responsabilidades de
ambas partes. Hay un comun acuerdo de regirse bajo estas reglas En pocas palabras: la
informacién, que en este caso se traducen en esta serie de acuerdos entre ambas partes,
resulta imprescindible para el funcionamiento y existencia de la organizacion, pues con
ella vive, trabaja y se relaciona

4.2.2  Flujos informativos

La organizacion produce, incorpora, consume e intercambia informacion. Pero
qué rutas y como fluye dicha informacion. La respuesta, en el caso de La Jornada, esta
vinculada estrechamente a la estructura formatl de la organizacion. Hay que recordar que
junto con la estructura de la autoridad, la de la comunicacion es uno de los elementos
importantes para poder entender la estructura organizacional, y desde tuego la forma y
caracteristicas principales en que se presenta el flujo informativo

Mayntz sedala que estos dos aspectos que conforman la estructura de la
organizacion -la de la autoridad y la de la comunicacion- “se entrecortan. ya que de las
comunicaciones forma parte la transnusion de érdenes y mandatos. mientras que las
informaciones a su vez son necesarias para poder decidir y ordenar con miras aun fin"."?

Bajo este parametro y en el entendido de que la estructura de autondad en La
Jornada es de tipo jerarquico. el flujo informativo responde a un modelo similar donde la
informacion surge de la posicion mas alta en la estructura de autondad y desde este
punto se transmite hacia abajo a los coordinadores, jefes y responsables de las diversas
areas, tanto editoriales como admunistrativas, hasta llegar a |a totalidad de la comumdad

Sin embargo, los tiempos y las etapas en la distribucion de informacion se dan de
manera diacrénica o sincronica. segun sea la pertinencia del mensaje y de los objetivos,
de los actores a informar y del uso que se le quiere dar.'** Estoimplica que la razén de la
informacion es que llegue al lugar indicado en el momento preciso, que en otras palabras,
tenga la virtud de la oportunidad

Tampoco se puede pasar por alto que toda la informacion que circula tiene la
finalidad de generar interacciones entre los actores, pues no es solamente el consumo
de informacion para conocer los aconteceres mas importantes de 1a empresa. sino
compartir esos sucesos para integrar una red de conexiones en busca de reproduccién o
del cambio, segun los objetivos de la organizacion.

"2 MAYNTZ, Renate, "Sociologia de la Organizacion”, Ahanza Universidad. Madrid, 1996, p. 116
" ARELLANO, Enrique, Op cit . (21 de marzo. 2003)
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Los mecanismos para concretizar dicho flujo informativo son de los mas variados
dentro de la organizacion, enlre los cuales se pueden citar: memorando, circular, aviso
personal, lamadas telefénicas, correo electronico. reuniones diarias de evaluacion de la
informacion periodistica, platicas informales y reuniones periodicas tanto del Consejo de
Administracién como de la Asamblea de Accionistas

Es necesario subrayar que a todos los mecanismos citados, se debe agregar el
de las instrucciones, escritas o verbales, que dan los jefes a los subordinados. situacion
que predomina en los departamentos y areas de trabajo donde se localiza el problema
investigado y medido en la organizacién. vinculado a la hora del cierre del chano. En el
caso especifico de los reporteros de Informacion General se anaden también las
instrucciones que por escrito se hace de sus ordenes de trabajo dianas

4,23 “Cuellos de botella” y retroalimentacion

De acuerdo con los reportes de las hojas de inspeccion elaboradas y presentadas
en el capitulo anterior, se tiene plenamente dentificado el principal “cuelto de boteilla” y la
magnitud de los retrasos acumulados en la elaboracion del diario. por lo cual no se puede
hablar de una Gestion de Calidad Total. que implica referencia a los conceptos de eficiencia
y eficacia con la que debiera trabajar la organizacion Esta falta de calidad en el proceso
tiene, sin lugar a duda, determinados costos que fueron ya cttados al imicio del capitulo

Este primer "cuello de botella” se identificd. en forma cuantficada y durante el
tiempo analizado, en la entrega a destiempo de las notas informativas de los reporteros.
Pese a que existen las condiciones para enviarlas conforme se generan en las diferentes
“fuentes” informativas, en tan sélo tres horas -gtie van delas 18 alas 21 horas- se entrega
58% de toda la informacion que generan las tres secciones estudiadas

Asi, en estas tres "horas pico”, donde ncluso fa ultima —de 20 a 21 horas- no esta
considerada dentro del horarno optimo de entrega, los editores reciben e 1a Redaccion
una avalancha de notas informativas que se deben revisar, cabecear y diagramar; ellos
ingresan a laborar a las 18 horas, tempo en el que todavia existen pocas notas que
revisar y tiempo en el que. con frecuencia. tampoco ha conclutdo la Junta de Evaluacion
entre los directivos. Los editores ingresan a laborar con un “tiempo muerto” que termina
en la medida en que va llegando el grueso de la informacion de los reporteros

También existen otros “cuellos de botella” a lo largo del proceso de produccion
del diario. Por ejemplo, el que se registra en la entrega e insercion de la Publicidad en las
paginas del diario, donde el promedio de retraso es de 2 horas y 30 nunutos, asi como el
provocado por la revision exhaustiva que se hace de toda la edicion por parte de los
contralores, cuya planta total es de cuatro, que resultan insuficientes para hacer su tarea
de manera agil y rapida

Para identificar los tiempos de produccion, dianamente la empresa recibe por
parte de los departamentos involucrados los reportes de los tiempos de entrega en cada
una de las areas, incluyendo desde luego la hora del cierre de la edicion. Sin embargo, la
informacién no se da a conocer a los trabajadores, por lo que no hay una retroalimentacion
respecto a los resultados obtenidos en cada una de las etapas del proceso productivo.
Los trabajadores se enteran que ei diario fue editado porque lo tienen en sus manos al
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dia siguiente, pero desconocen los contratiempos y obstaculos que se debieron sortear
para alcanzar el objetivo.

De la encuesta de clima organizacional, 74% dijo conocer el proceso de
elaboracién del diario, pero 50% respondio que en su departamento o area de trabajo no
le proporcionan informacion sobre los resultados que obtienen. Paradojcamente, 93%
de ellos contestdo que trabajaria mejor s) se le informaran los cambios, problemas y
resultados que afectan su desempeno laboral

Solo cuando se registran problemas técnicos en laimprenta, cuando se pretende
incrementar el tiraje de la edicion, o cuando un dia antes se eleva considerablemente la
hora del cierre, se proporciona apenas una escueta informacion y se insiste
denodadamente a los reporteros en la necesidad de que las notas deben estar redactadas
antes de las 20 horas.

Por lo que se observa, la retroahmentacion practicamente no se da, o cuando se
presenta es esporadica y sin ningiin efecto permanente y de largo plazo. Es dificil que las
personas se ajusten si carecen de informacion.

424 El modelo de la informacién como poder

Para este punto es necesario retomar a Crozier y Friedberg, quienes definen a la
organizacion no como una estructura pasiva, estatica, preformada, "sino como un
constructo humano, es decir, como una instancia donde el hombre interactua con otros
hombres y con ofras situaciones y consigo mismo, con el fin de negociar su presencia, su
poder, su dominio y sus capacidades en vistas a otros hombres que pretenden hacer lo
mismo que él y donde cada quien buscara l0s grupos que mayores beneficios a sus
objetivos les reporten dentro de la misma panoramica de la organizacion” '

Ademas, se debe destacar que el quehacer dentro de las organizaciones es una
accion colectiva. La orgamizacion es la coordinacion de las actividades de un grupo de
personas para procurar el logro de un objetivo o proposito explicito y comun. por medio
de la division del trabajo. funciones y Jerarquia de autondad y responsabihdad

Pero qué es el poder. Los mismaos autores definen este concepto como una fuerza
lo suficientemente intensa para controlar la conducta de un individuo y la posibiidad de
imponer la propia voluntad sobre el comportamiento de los demas. Pero en este caso,
también puede entenderse "como la forma en que los actores se relacionan unos con
otros a través de su capacidad de satisfacer las necesidades de los otros actores y de la
organizacién. Esto implica que a mayor capacidad de emplear recursos o de controlar
fuentes sera mayor el poder” ™"

Bajo este planteamiento. el poder también esta estrechamente vinculado con la
toma de decisiones dentro de la organizacion. No hay que olvidar que, por ejemplo, "en
México, {a mayoria de los lineamientos que rigen las acciones comunicativas son para
mantener el control sobre las otras personas. La informaciéon es utiizada como una

14 FRAGOSO, David, Op. cit., {21 de marzo, 2003)
' CROZIER y FRIEDBERG, "E! actor y el sistema”. Ahanza Editorial, México, 1990, p 46
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potencial de poder, donde se censuran ordenes no establecidas y se promueve la
incertidumbre como via de acceso al conocimiento del entorno inmediato”.'*®

A estos conceptos y situaciones, se precisa que en La Jornada el proceso
informativo fluye de manera selecliva entre los diferentes departamentos, concentréndose
en la Jefatura de Edicion y en la Mesa de Redaccion, instancias encargadas de jerarquizar
la informacion -escrita y grafica recolectada durante el dia por los reporteros y fotégrafos.

Estas son las dos areas donde se concentra la informacion. por tanto es ahi
donde se decide en materia informativa, mientras que en el caso de los asuntos
administrativos las decisiones son tomadas por fa Gerencia. siempre bajo las drdenes de
la Direccion General, conforme a la estructura jerarquica que priva en La Jornada.

4.2,5 Ellibre flujo de ta informacion

La comunicacion tiene un principio de organizacion que se rnge desde la circulacion
de informacion la cual permite el entendimiento, la coordinacion y la reproduccion de los
agentes que trabajan en grupo. Luego entonces, cuando observamos que el flujo
informativo se ve obstaculizado, esto afecta necesariamente el proceso comunicativo
que sirve para que los actores se pongan de acuerdo para poder trabajar

“l.as organizaciones actuales asumen cada vez con mayor conciencia dos
condiciones de sobrevivencia: una. la necesidad de tomar decisiones flexiblemente con
base en informacion vahda, exigencia que requiere el libre flujo de informacién y es contraria
a las conductas colonizantes de muchas empresas. que educan en la sumision y en la
espera, malnutriendo subordinacion y dependencia. La otra condicion es la necesidad de
reevaluar a las organizaciones y el significado del trabajo” '**

El flujo de informacion se da cuando las organizactones generan las condiciones
para que los actores se den cuenta de la realidad sobre |a cual se comunican y sien ésta
se producen cambios, se trata de darles sentido. Asi la comunicacion facilita o anticipa el
cambio porque en sus relatos introduce la novedad '™

Cuando se da esta situacion se habla entonces de un modelo innovador donde la
informacion fluye, lo cual facilitan a la organizacion que se produzcan los cambios
necesarios. La comunicacion que apuesta por el cambio reconoce la condicion cambiante
tanto de la realidad social como de las relaciones entre la sociedad y su entorno. “Innovar
es transformar para mejorar el orden, producir para reproducir mejor (...} Pero la innovacion
es un proceso especifico de cambio. No es todo el cambio, e} cambio es un proceso
general que caracteriza a todo sistema”. "'

Para el caso de La Jornada no es este el modelo que predomina en la organizacion.
Si bien es eficaz por el hecho de que diariamente se edita, no es eficiente al salir en un
horario no optimo. Sin embargo, se persiste en mejorar estas condiciones y desempedfar
las labores de manera mas eficiente, pues en el caso de los editores de la Mesa de

18 ARELLANO, Enrique, Op cit . (21 de marzo. 2003)
"7 AVILA, Xavier, et al, Op. cit, p. 59-60

1" MARTIN Serrano. Manuel, Op cit.. p. 58

17 AVILA, Xavier, et. al, Op. cit., p 23
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Redaccién se acordd que adelantaran su hora de ingreso al diario, mientras que a los
reporteros se les pide casi de manera permanente que las notas estén lo antes posible.

4.3 Los Conflictos Comunicativos

Luhman sefala que comunicarse es una via para dismunuir malos entendidos y
que la calidad con que un individuo realiza una tarea se relaciona con su disposicion a
poner en comun y completar esfuerzos, saberes y habilidades con un equipo.'?® Por eso
es fundamental la comunicacion, que implica iniciar conversaciones en momentos
propicios, expresar dudas, prestar atencién a escuchar argumentos. recapacitar sobre
diferentes puntos de vista y aceptar la diversidad de pensamiento y conductas, entre
otros elementos que deben lomarse en cuenta

Crozier y Friedberg dicen que para que un individuo pueda realizar
convenientemente su tarea o funcién asignada, "necesitara informacton proveniente de
otros puestos que desempefian otros individuos y si por razones diversas no puede
saltarselas o no puede pasarse sin ellas. eéstos, por el simple puesto gue ocupan en una
determinada red de comunicacion ejerceran poder sobre estas personas, pues la manera
en que transmitiran sus informaciones afectara profundamente la capacidad de accion
del destinatario y no hay reglamentacion que pueda con eso” '’

También es necesario reconocer que 10s sujetos que conforman las organizaciones
son productos y productores de la organizacion; el actuar de los individuos y los grupos
se comprende mejor s se consideran sus relaciones y conflictos Y el conflicto “es algo
que se vuelve necesario y se genera en los grupos de la organizacion, lugares donde el
sujeto se vuelve actor social y adquiere identidad, convive con olros seres. En el se lleva
a cabo la accion, se ejecuta y se evallia, es el comportamiento organizacional '**

4.3.1 Conflicto y problema

Si bien se ha expresado que las organizaciones estan pensadas a partir de los
actores y de sus muiltiples relaciones que se construyen en sus interacciones. también es
cierto que "el grupo es el lugar donde se realiza la vida organizacional 1a instancia donde
las personas con-viven. Es el lugar donde el sujeto se vuelve actor social y adquiere
identidad y significado. Desde esta perspectiva. el grupo es fa celula basica de toda
organizacion. En el prescribe la accion. se internaliza. se ejecuta y se evalua, es el
comportamiento organizacional” -+ El grupo es una estructura dinamica compuesta de
personas, roles, estatus y normas

Desde esta logica. los grupos son una condicidn necesaria del estar bien en la
organizacién, pero su origen instrumental constituye una contradiccion latente. "Son
necesarios en el trabajo organizado para coordinar acciones para la socializacion conveniente
dentro de lo institwido, pero de ellos proviene comunmente lo Instituyente, el conflicto. Los

7 ULLOA H, Adnana. "La comumicacion mas que una habilidad para el trabajo de grupo’, Cuadernos del
Colegio de Educacion y Comumicacion, Mexico. 1997, No 1, Vol 1, afo 1, pp 34-43

' CROZIER y FRIEDBERG. Op ctt . p 72

22 MARTIN Serrano, Manuel, Op ot . p 49

"7 AVILA, Xavieret al. Op ot . p 49
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grupos son la forma de vida organizacional, es espacio de percepcién de la organizacion. Si
no aparecen es necesario inventarlos, pero como estan signados por la racionalidad funcionat
y porque imperan los roles econémicos, son simultaneamente casi imposibles” '

Para este caso, se retomara el problema de productividad identificado y medido
en el capitulo anterior, para que a partir de ahl se analicen los costos, los tipos de causas,
los problemas informativos, los “cuellos de botella”. El proposito es analizar en qué medida
el conflicto comunicativo interviene en la problematica de la hora del cierre.

4.3.2 Interacciones conflictivas

En La Jornada, con un proceso de produccion continuo en la elaboracion del
diario, el trabajo de unos departamentos depende directamente de la actividad que realizan
otros que le anteceden en dicho proceso. En el caso del problema medido, queda claro
que la informacion que proveen las diferentes secciones informativas de! diario a la Mesa
de Redaccion tiene un retraso

Pero eslte problema de retraso se da también en el flujo de las planas ya formadas
y revisadas por los editores y contralores en la Mesa de Redaccion al area de Produccién,
en donde se encargan de colocar a dichas planas —ya con texto y fotos- la publicidad
contratada por los anunciantes. Esto repercute finalmente en el darea de Comunicacion,
departamento ultimo en el proceso que se encarga de enviar, mediante un sistema
computarizado, las planas del diario a la imprenta que se ubica en un lugar fisico distante
de donde se encuentran las oficinas administrativas y de la redaccion del diario, a fin de
que se imprima el ejemplar

Aqui deben recuperarse los resultados de la encuesta de clima organizacional
en los tépicos de ambiente y relaciones de trabajo. Se encontré que si bien hay una
percepcion generalizada de que en el diario priva la cordialidad entre todo el personal, y
de manera especial entre los comparieros directos de trabajo que corresponden a una
misma area, esta sensacion se modifica negativamente cuando a los entrevistados se
les interrogo sobre Ias relaciones entre las distintas areas o departamentos

En este ulimo caso, que es el mas extremo, 33% respondio estar de acuerdo en
que si existe un buen ambiente, pero 39% opind lo contranio, mientras que 22% dijo no
tener opinion, porcentaje que también debe ser valorado La encuesta se aplico a las
areas directamente vinculadas con el problema de la hora de cierre, que son la Redaccion,
ta Mesa de Redaccion, el Roll de Publicidad y Produccion

Y si a esta situacton ya dificil se anade la percepcion dividida de los trabajadores
respecto a que existe comunicacion entre los directivos y las diferentes areas dei diario
para cerrar la edicion a temprana hora, la situacién se complica todavia mas. £ 39 por
ciento opind que si hay una comunicacion para lograr ese objetivo, pero otre porcentaje
igual respondid de manera negativa, mientras que el 22 por ciento dijo no tener opinién.
La percepcion tiende a mejorar cuando la pregunta se vincula a ta comunicacion al interior
de los departamentos o secciones.

24 |bidem, p. 51.
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4.3.3 Negociaciones, coincidencias y acuerdos

Cualquier forma de organizacion se genera a partir de una estructura humana, y
donde la conducta del individuo responde no sélo a la obediencia y ai conformismo, sino
también es resultado de una constante negociacion y arnbo de acuerdos en respuesta a
sus necesidades y conveniencias Al inicio del capitulo se hizo referencia al proverbio
utilitarista de que el individuo actua cuando el interes que obtiene del acto a cumplir es
notablemente mayor que los recursos internos que debe consagrar a el

Ademas, la comunicacion emerge en las organizaciones como una actividad social
natural. "Una organizacion es una conversacion, una red y una multiphcidad de
conversaciones La orgamzacion conversd. conservan sus miembros La calidad de su
comunicacion deviene de como conversa la organizacton y como conversan sus miembros,
entre ellos y hacia fuera” "

Pero esta comumicacion-conversacion solo es posible en el dialogo, pues se
requiere que quien pregunta pueda ser preguntado y tambien esté comprometido a
responder. En este Juego pregunta-respuesta debe ser revelado y puede ser ampliado:
quién habla-quién escucha Aunque se debe recordar que "en una organizacion, la
comunicacion es inicial y funcionalmente entre roles, esta pautada por el organigrama, la
estructura formal que impone una vision, que vence, y por la trama de las relaciones
informales, el sociograma que simuta la conversacion y convence” '

Jurgen Habermas, en su obra Teoria de la Accion Comumcativa, propone un
Cddigo Etico de la Comunicacion y con ello expone su planteamiento de que la base de fa
comunicacion es el acuerdo, y que sin este las organizaciones por su naturaleza misma,
por su diversidad, por sus relaciones entre individuos y grupos. no se resolverian los
conflictos; para ello es necesario planear el trabajo, determinar las reglas a segur, llegar
a cumplir con los objetivos sin que ello implique costos extras para la arganizacion y sus
miembros

La complepdad de las organizaciones se da precisamente porque quienes las
habitan son seres humanos. y al tugar del trabajo llega cada uno con sus valores, creencias,
costumbres y con sus representaciones de la realidad, porque el actor y la organizacion
viven siempre una constante lucha por sus propios intereses. y por lo mismo lograr que
sus diferencias converjan en el marco del bienestar comun es sumamente dificil. pero no
imposible; de ahi la necesidad de una intervencion comunicativa gue logre acuerdos. El
cédigo que propone Habermas es el siguiente

Igualdad' Esto implica que quien habla también debe estar dispuesto a escuchar,
sin importar el rango o la posicion que se ocupe dentro de la organizacion Dentro de las
organizaciones tas relaciones entre los directivos y demas miembros son desiguales, no
se escucha y no se toma en cuenta Por ello es que la comunicacion-conversacion debe
ser entre iguales, simétrica y sin condiciones de principios

Autenticidad: Esto significa despojarse de la careta del engano, la comunicacion
es imposible de llevar a cabo si con alevosia se pretende engaiar

% |bidem, p. 58
1% |bidem, p. 59
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Pertinencia: Respetar Ias normas; tanto los directivos como los miembros deben
ajustarse a ellas.

Acuerdos: Toda persona que participe en el didlogo (actor-organizacion) debe
tener la voluntad de llegar a un acuerdo, para Habermas, este es el principio ético mas
importante en las relaciones dentro de la organizacién. Sin embargo, para proponer estos
principios, el punto de partida es precisamente el acuerdo. Los acuerdos son la base de
la comunicacion.

A partir de lc anterior, esto podra entonces desnudar la piel de los involucrados,
descubrir qué es lo que piensan de la organizacion, qué ven en ella, que han obtenido de
elia, cudles son los conflictos seguin su punto de vista, qué piensan de la forma de dirigir,
entre otras cosas, Con todo ello, y retomando en cuenta lo anterior se puede hacer entonces
un analisis y proponer soluciones para erradicar los conflictos dentro de la organizacién.

En La Jornada se ha dado un mecanismo interesante de negociacion que se da
anualmente con la revision salaral, y cada dos aios. con la del CCT. entre las
representaciones de la empresa y de los trabajadores agrupados en el Sitrajor. Aunque
este proceso tiene repercusiones econémicas para la totaldad de los trabajadores, con
frecuencia se revisan las relaciones de trabajo en determinados departamento o areas
del diario, que afecta directamente a un grupo de trabajadores

Incluso, aquellas situaciones que durante todo el aino no pudieron ser resueltas
satisfactoriamente por negligencia o falta de voluntad, durante las revisiones salariales y/
o contractuales los conflictos se ponen en la mesa de negociacion, ante el emplazamiento
a huelga que se hace entre marzo y abril de cada afio. En 2003, es la primera vez que
dichas negociaciones tienen como arbitro a las autoridades de la Junta Local de
Conciliacion y Arbitraje del Distrito Federal, luego de que el Sitrajor obtuviera su registro
como tal en agosto del 2002.

Todas las revisiones anteriores, salariales y contractuales, se realizaron bajo la
buena voluntad y el comun acuerdo entre empresa y sindicato. aunque la representacion
sindical no tenia registro legal. Aun asi, con voluntad de dialogar y llegar a acuerdos, en
La Jornada se han registrado cuatro huelgas, tres de ellas de tan solo unas horas y otra
de un dia y medio, en casi 19 afos.

4.4 Los Actores y sus Diferencias

En este apartado se recurrira a la entrevista semidirigida como método que nos
conduzca a obtener informacion sobre las representaciones y vision que tienen los actores
sobre el problema medido, enfocado fundamentalmente en e! proceso de comunicacién
que se da al interior de la organizacién. Y es que “la organizacion se vive y se explica
desde la posicion que se ocupa en ella y el rol que se desempena”. '’

Desde esta perspectiva es necesario identificar con claridad el significado del
concepto de representaciones, pues éste es un elemento clave para comprender la
dindmica y la complejidad de las relaciones sociales y de los constructos simbdlicos. En

27 AVILA, Xavier et al, Op. cit., p. 41
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su definicion, tas representaciones son ideas formadas del mundo, pero para que tengan
un caracter socioldgicamente reconocido, deben ser ideas que estructuran smbolicamente
aspectos de la realidad social.'?® Asi, las representaciones pasan a ser ideas sobre el
mundo que ordenan a la sociedad. “Surgen de las experiencias colectivas consolidadas,
del cimulo de practicas. conocimientos, valores y fantasias de toda una comunidad”. ¢

Pero bajo esta logica necesanamente se deberia recurrr a un método cualitativo,
que tiene su fundamento epistemologico en la creciente necesidad de recuperar la
subjetividad humana, ante la creciente insatisfaccion por parte de la ciencia de describir
el mundo a partir del nomero o la estadistica “Ante esta situacion, han aparecido nuevas
corrientes de pensamiento cuyo proposito es darle su lugar al individuo como constructor
de larealidad. Una de ellas es la fenomenologia, que es una corriente en la que se integra
al individuo con la realidad. Siendo éste quien construye al mundo de acuerdo a sus
percepciones y experiencias”. "

Lo que se pretende es que por medio de |a entrevista semidingida se identifiquen
las representaciones de los actores involucrados en el proceso medido. pero en nuestro
caso especifico vinculandolos esencialmente a los procesos comunicativos que privan
en la organizacion

4.4.1 Métodos y técnica de fa entrevista

El problema medido que enfrenta la organizacion corresponde a uno de indole
temporal, pues los tiempos registrados en la edicion del diario son de cierto retraso, y
aunque el producto cumple su objetivo de salir dianamente. todavia no lo hace en los
tiempos establecidos

El objetivo es, entonces, identificar y analizar las representaciones que tienen los
actores involucrados en el proceso de producctdon Pero mas alla de las causas
estructurales relactonadas con dicho problema, fo que interesa en este momento es qué
piensay qué siente el actor involucrado. es decir, cuales es su vision sobre esa realidad

De acuerdo con Orti, paradentificar los factores que afectan a las organizaciones,
se requiere de un metodo cualitativo que permita un acercamiento no solo a "hechos
(acciones humanas o acontecimientos). sino también a los discursos de indviduos o
grupos”.’*' El autor dice que para ser comprendidos, los discursos deben interpretarse y
analizarse a partir de cualquier texto o mediante la produccion de propios discursos en
situaciones de comunicacion interpersonal mas o menos controladas. como lo suponen
las entrevistas semidirectivas

Se optd por la entrevista semidingida por ser una técnica cuahtativa ideal para la
reunién de datos que se buscan del entrevistado, pero también porque es capaz, en el
encuentro interpersonal. de tograr una aproximacion a la intimidad de la conducta social
del personaje. "Es en las practicas conversacionales donde los individuos construyen su

' BERIAIN, en REVILLA, "Comunicacion y Reproduccion innovadora’, Tesis de Maestna. Inedta. p 5

' DURKHEIM. en REVILLA Marno. Op ct .p 8

"% AVILA, en ANDRADE et al. "Reporte de Tecricas Cualitativas'. Inedito ENEP Acatlan. 2001 p 3

3 ORTI, Alfonso, "La apertura y en ent c oo la entrevista abierta semudirectiva y la
discusion de grupo™. p 171
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identidad, el ordeny el senlido de ia sociedad, seguin el contexto en el que viven. A partir
de las practicas conversacionales, el sujeto se diferencia y distancia con los otros. Y, por
supuesto, también se identifica con los otros” 2

También se decidid por elia debido a que el objetivo es ubicar a los entrevistados
en varios temas especificos, vinculados con la comunicacion al interior de la organizacion
y a algunas posibles causas estructurales ligadas al problema medido en el tercer capitulo.
Ademas el calificativo de "entrevista cualitativa” se aplica a la técnica porque se desentiende
de cualquier forma de medicion de opiniones y/o actitudes y no aspira a preducir ningun
dato meétrico referente a la conducta del entrevistado, sino que esta encaminada a analizar
e interpretar los aspectos significativos diferenciales de la conducta y ias representaciones
del entrevistado.

L.a entrevista se convierte asi en un dispositivo técnico que, por medio de la
conversacion cotidiana, se interesa sobre la manera en que se expresa el entrevistado,
con la finatidad de entender su imaginario. Se situa en un paradigma comprensivo, es
decir, se tiene en cuenta que no son interpretaciones logicas del sujeto, sino paraddjicas
y externadas de manera discursiva.

"Asi, las percepciones, opiniones y representaciones al no ser susceptibles de
medicion por un método riguroso y formal, es necesario dialogar, adaptar la técnica a las
necesidades, a la construccion de un instrumento practico que indague y vaya mas alla
del dato duro, a la capta blanda” '

Los tres personajes entrevistados fueron elegidos por desempenar puestos claves
e importantes en la estructura y funcionamiento de La Jornada. todos, con amplia
experiencia y vinculados directamente al proceso de produccion y el problema del cierre
de edicién. Asl, se eligio a un alto directivo, a un jefe de seccién y a un editor. Su eleccién
no fue al azar, como lo fue en su momento, porque ese era la exigencia metodolégica, la
aplicacién de la encuesta organizacional, en esta ocasion se hizo una valoracién de quién
de entre todos los actores podian aportar, por el desempeiio de sus cargos, su antigiiedad
en el diario y cumplimiento de sus responsabilidades, mayores elementos para cumplir
satisfactoriamente el objetivo de este capitulo

De esta forma se buscod también que fueran de diferentes areas y con roles
distintos, a fin de tener un panorama mas amplic y diversificado de la problematica. Las
entrevistas se realizaron entre el 24 de marzo y el 4 de abril de 2003

De acuerdo a 1a metodologia aplicada, las entrevistas se llevaron a cabo a solas
y por separado, dos de ellas en el centro de trabajo, pero una vez concluidas sus labores
diarias. La tercera entrevista se realizé en un lugar externo. Ninguna de ellas tuvo
limitaciones de tiempo. En el desarrollo de las entrevistas se buscod siempre que fuera
una conversacion espontanea, con el afan de generar un chma propicio para que se
expresaran sus ideas y no estuviera presente ya sea el temor o la desconfianza. Se
acordé que su nombre seria sustituido por el de “actores”

132 SIERRA, Francisco, en GALINDO, “Técnicas de Investigacion”, Ed Pearson, México, 1988, p. 297-298.
" ARTEAGA, Carolina et al, “Idenlidad de! Seminanio-Taller Extracurncular Organizacion, Comunicacion y
Cultura. Historia, tradicién y futuro™. Reporte de Investigacion Ineédito, ENEP Acallan, 2002.
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Eltopico principal fue el de la comunicacion, y vinculados a este estuvieron también
el del proceso productivo, planeacién, filosofia y mision de la organizacion, y de las
perspectivas que tiene en un futuro ta empresa. De la informacion que se genero de cada
una de las entrevistas. se reviso el topico principat y los que de €l se generaron, de
acuerdo a su frecuencia seleccionamos fos mas relevantes

Con las versiones estenograficas en la mano. se decidio presentar un primer
cuadro por actor, en el que aparecen lextualmente las frases mas significativas
pronunciadas por los actores y a su lado la interpretacion gque se hace de ellas. En un
segundo cuadro, aparecen las diferencias y similitudes mas significativas que tuvieron en
sus distintas representaciones de la realidad que observan y viven en la orgamizacion.
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4.4.2 Interpretacion de las Entrevistas
4.4.2.1 Actor Uno/ Jefe de Area
Topico: Comunicacion

Nivel Textual interpretacion

® “Me pareceria injusto decir que simplemente no hay|- Existe una percepcion de que no existe una comunicacion

comunicacion” institucional, aunque parece haber una distincion entre lo
° “Tengo la idea de que no es falta de comunicacion” estrictamente formal. que debe ser promovido por la
° “Esa parte (la comunicacion institucional) no existe” ; autoridad, y otro nivel, que es el de la comunicacion entre los

* "Al inicio no habia ningin proyecto de comunicacion, pero] actores, generada por la amistad o camaraderia.

éramos tan profundamente cercanos  que nos 1 - Parece ser que el actor afiora los estrechos vinculos que.
comunicabamos de muchisimas cosas mas alla del Iraba/oidesde su apreciacién, existian entre los actores. en los
| cotidiano” | origenes de La Jornada

° "Mas que falta de comunicacion entre reporteros y:- Existen grupos al interior de La Jornada que ejercen su
directivos. lo que ha pasado durante muchos afios es que se: poder para mantenerse lo cual estd daflando no solo el
han enconado los grupos en ciertas partes del perigdico. y, proceso de comunicacion, sino la forma en gue se practica o
estos grupos impiden que otros pasen” ‘ejerce la actwidad diaria del penodismo. Estc genera
° “Todos estamos enterados de qué estad sucediendo y qué | divisiones importantes al interior del diario, pero se prefiere
esta pasando. pero a veces se teme a perder ef fugar por!guardar slencio para mantener intereses particulares

»decir cosas” .- La comunidad de La Jorada estd enterada y conoce los
17 "Otras veces se ameponen los mntereses periodisticos y: problemas y deficiencias que tiene la organizacién, pero
fpa/ece que romperian ese dialogo que se da” ‘guardan silencio por temor a perder el cargo que
1* "Cuando una empresa empieza a crecer se empeza a. desempenan, incluso el empleo

! romper una sene de vinculos de amistad que no deberia ser’ - No existe “algo” que actualmente motive a la gente a seguir
Lasi” i trabajando

i "La diferente vision de hacer perodismo nos ha separado%

muchisimo. y no hay. por el momento. algo que esré}

motivando el trabajo de la gente”. i
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Actor Uno / Jefe de Area
Topico: Proceso Productivo

Textual

Interpretacion

® W[as formas de trabajo que se dan implican una serie|
interminable de acciones irregulares que se reflejan en el"\
diario” i
° “Los trabajadores gloriosamente sacan al periddico|
adelante con cargas de trabajo. con responsabilidades :
mayores que no son a la vez retnbuidas como deberia.
hacerse”

* "El peniodico tiene irrequilandades fuertes

° “Un dia el periodico sale verdaderamente incieible. que nos
puede hacer llorar 0 nos puede llevar a la Revolucion. pero
luego ves un penodico infame que dice (que paso?

® “Las decisiones de qué tene que hacer el periodico.
dificiimente parte de una sola voluntad. de un solo deseo”

' “Por la premura prncipalmente. no pueden eustir decisiones
| democratizadas

‘3 " "Hay muchas cosas que urgen, una de esas cosas es la
: captacion la formacion de la gente eso s fundamental

" “No tenemos una forma de medir y pesar al reportero. scn
decisiones discrecionales. personales que no terminan
decepcionando a la gente’

* “No hay procedimientos reales que pernmutan evaluaciones :
| que tengan que ver con el trabajo

. decepcion entre los afectados

“ediciones muy buenas en su calidad dignas de coleccion, |

- El proceso productivo y la forma en que se organiza el
trabajo en La Jornada tiene multiples irregularidades, que
terminan reflejandose en la calidad del producto que se
elabora diariamente

- E! entrevistado hace un recoriocimiento explicito a la labor
de los reporteros por sacar el diario adelante, pero admite, al
mismo tiempo. que ese esfuerzo que se realiza no es
reconocido, como debiera, por parte de los directivos

- Tampoco hay una evaluacion objetiva para evaluar el
trabajo de los reporteros. por lo que cuando €sta se debe
hacer para decidir algun ascenso. en ella prvan las
decisiones discrecionales. Esta situacion genera disgusto y

- Por todas estas irregularidades. el diario puede tener

pero otras. llegar a ejemplares realmente infames. segun IaF

parcepcion del entrevistado !
- También hay una parcepcion de que La Jornaaa no estalg
preccupada nt por captar y por formar nuevos cuadros. ;
cuando este debe ser considerado un tema principal y:

urgente en La Jornada. desde la vision del entrevistado |
_ . |
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Actor Uno / Jefe de Area
Tépico: Planeacién

Textual

Interpretacion

° “El peri6dico tiene muchos vicios”.

° “no de sus vicios es vivir justamente como es él, al dia”.

° “El periodico se hizo a partir de coyunturas, y ha vivido a
partir de coyunturas (informativas)”

° “El periodico es glorioso en las coyunturas”

° “Cuando el pais o el mundo estd en calma informativa. el
periodico baja sensiblemente su cahdad”

° “El periddico no estad generando informacion. no hay
planeacién”.

° “No existen temas fundamentales de trabajo en el periédico.

esperamos siempre la siguiente coyuntura para echar la;

adrenalina y los kilos”

® "Resulta dificil entender porqué los reportajes. el género
rey, duerme dias en gaveta de la direccion porque la
coyuntura no le permite la salida’.

° “La administracion y la distrbucion del personal en La
Jornada es verdaderamente angustiante”

- Hay un claro y contundente reconocimiento de que el
periédico tiene muchos vicios, el cual uno de ellos es la
pésima distribucién del personal, que lo lleva a laborar los
fines de semana con la mitad de los trabajadores que
regularmente lo hacen en los llamados dias habiles.

- Se sefiala una falta de planeacion en materia informativa.

- De hecho. el entrevistado afirma que esta accion de
planeacion, que debiera contemplarse por cualquier
| organizacion, no existe en el diario.

i - Una frase que desde la percepcion del entrevistado sintetiza
1a realidad de La Jornada es: “Uno de sus vicios es vivir
Jjustamente como es él, al dia”. Esta sola frase lo dice todo.

- Sin embargo, hay un reconocimiento de que cuando hay
una coyuntura informativa de gran envergadura, el diario
llega a tener ediciones “gloriosas”. Es decir, para llegar a este
tipo de ejemplares con calidad es necesario que ocurran
hechos noticiosos de gran trascendencia, ya sea en México o
en el extranjero

“Xz}
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Actor Uno / Jefe de Area

Topico: Mision y Formacion

Textual Interpretacion

® "Puede haber coincidencias, pero ningn medio en Méxicoi- El penddico ha dejado de lado la formacion de nuevos

se parece a La Jornada”. !cuadros‘ que en otro tiempo fue caracteristica de la

° “Principios los tenemos, los firmamos. hicimos un penédlcoi organizacién, lo cual es considerado ahora como una "gran

de iguales. con una teoria en su momento de avanzada” ‘ falla” desde 1a percepcion del entrevistado

° “El ideario de La Jornada tiene que revisarse. tenga que:- Haber dejado de lado la formacion de nuevos cuadros ha
i ponerse en una mesa de discusion. que la gente vuelva a provocado entre otras cosas que el ideario, principios y hasta

!opmar" “la historia de La Jornada sean desceonocidos para los nuevos
! “E1 80 por ciento de los trabajadores ignora ahora qué cosa ; miembros de la organizacion

] fue nuestro nacimento” - Advierte que una situacion asi es sumamente peligrosa para
1 ° *No saben porque el concepto del penodico entre iquales la organizacion. debido a que podria llevar al penddico a una

No hemos sabido comunicar el abjetivo de La Jornada’ falta de compromisc de los trabagjadores y eventuaimente
"Todos suponemos que quienes quieren trabajar aqui!  reventar el proyecto
jnenen claro qué es La Jornada y eso es una mentira. es una .- Se ha dado por aceptado que quienes ingresan a la

i gran mentira” organizacion tienen claro qué es y que significa La Jornada, y
I* *La Jornada no se prometid a si misma ener la miada’ eso ha sido una menwra Sin embargo. reconoce gue a 19
- puesta en un banco para saber cuanto nos ingresaba afios de haberse fundado el diario es necesario revisar el
|

* S alguna cosa podria reventar el proyecto seria la falta de i ideario. pero de una forma colectiva
icompromiso de sus trabajadores para con la esencia del:
penéaico”
* -Una de sus ternbles fallas es no formar sus propios
l cuadros”.
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Actor Uno / Jefe de Area
Topico: Futuro de la Organizacion

Textual Interpretacion
° “Se han dado cosas importantes para pasar de esto que |- Hay una percepcion de que es necesario pasar de lo que
siempre fue una reunion de cuates, a crear una institucion”. | durante mucho tiempo fue un “club de cuates”, integrado por

® “La gran mayoria estamos empujando por crear una|quienes decidieron convocar a la formacion de La Jornada, a
institucion que esté por encima de los intereses de grupo. | consolidar al diario @ una vida institucional mas en forma,
Este es el paso mas importante que estéd dando La Jornada | donde los intereses generales estén por encima de los

en ese momento” i particulares o de grupo

° “Mas que un grupo de amigos como éramos al principio, | - Esta idea de la institucionalidad se presenta de manera
hoy tendremos que tener un pensamiento comun’ fuerte y recurrente, y parece que desde la percepcion del
° "La posibifidad de diversificar el producto de La Jornadai entrevistado esa es la ruta que va tomando La Jornada, al
crear un futuro importante para los trabajadores i decir que “todos estamos empujando” hacia alla y ese es el
° "Hoy la gran incognita es qué va a pasar con todos losi paso mas importante que esta dando La Jornada' Pero,
jovenes que llegaron al periodico y que hoy son adultos” i contradictonameante, admite que hay grupos que no quieren
* “Ese futuro institucional puede dar cabida a nuevas:sumarse a esta voluntad de convertirla en una verdadera
inquietudes. a iceas diferentes”. L nstitucion

° "Hay falta de voluntades para tratar de que el diano se - Se percibe una preocupacion por el futuro de los cuadros
convierta en una institucion” ‘que junto con el penddico ha ido creciendo y envejecido.

° “Nadie penso siquiera. creo, que llegariamos a tener uni‘ Plantea cierta incertidumbre sobre el futuro de este personal.
edificio propio Era un sueflo. una utopia eStabamos |- Hay un reconocimiento de que el batallar de La Jornada ha
naciendo” isido desde su nacimiento, pero que ninguno de los
° Estos 18 afos han sido un batallar muy fuerte contra | fundadores pensd siquiera en tener un edificio, pues era una
muchas cosas | utopia, como lo dice en ia entrevista

10 61 U8 ug)
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4.4.2.2 Actor Dos / Editor
Tépico: Comunicacion
Textual
-

Interpretacion

I

|

i ® "No creo que exista una politica de comunicacion”
|
i
;

° “Las juntas de evaluacion son muy importantes, es ahi
donde los jefes se ponen de acuerdo. pero es el unico lugar.
y es por un momento. a veces por unos minutos”

i “Una falta de informacion podria resolverse en el mismo
| departamento. a menos que sea muy «noortante

' * "Se ha perdido cierto grado de camaraderia comparado con
| otras épocas

<* "Creo que los lazos que existian en un prncipio del
‘proyecto donde todo mundo queria sacarlo adelante y se
‘ daba e! mejor esfuerzo se han ido perdiendo”

. * “Era comun que sindicato organizaba Convivios pero eso
!‘Iamblén se ha perdido menos aun las fiestas de aniversario
‘de la empresa De eso ya no hay nada. y creo que eso
, también nfluye en el ambiente

E * “Como que ya solo vienes a trabajar cuando antes tambien
; convivias ha influido en el ambiente

e
‘]empezaron a hablar de cornentes d2 grupos. ¥ eso le hizo
| mucho daiio al periodico

‘Como que se ha sectonzado mucho a la gente. se!

i - Hay la apreciacién de que la Jornada no existe una politica
de comunicacion institucional. pero gque fos directivos -
I cuando menos los encargados del area editorial- mantienen
| comunicacion, aunque la forma en que se da es insuficiente
para lo que exige &l proceso productivo del diario.

- Por dwersas razones, el entrevistado observa que la
camaraderia que existia en antafio entre los miembros del
diario ha 1do desapareciendo. y que esto mismo ha
provocado cierto desanimo entre el personal. Incluso percibe
un menor esfuerzo de entre los actores de la organizacion
por sacarla adelante

- Se observa un datenoro en el ambiente de trabajo. donde
se ha dejado de convivir. cuando menos como se hacia en
otra época del diano. Incluso, se lamenta el que ya no se
convogque -ni  empresa ni sindicato—a  reuniones
extralaborales donde se podria convivir Se aprecia que hay
una idea de que la crganizacion no es solo para ir a trabajar,
sino tambien para vivirla

- Se perciben divisiones importantes entre el personal. hay
grupas
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La Comunicacton en ta Organizacion de La Jorada

Actor Dos! Editor
Tépico: Proceso Productivo

Textual Interpretacién

°® “Me da la impresion de que cada quien trabaja para su|- Se percibe que en el proceso de produccion del diario no

cuenta”. Ihay una cooperacion eficiente entre los miembros de La

* “Como que cada quien trabaja para si mismo. cada quien [ Jornada. pues cada quien labora por si mismo y cuidando su

cuidando su espacio de poder’. i"espacio de poder’, lo cual afecta el tiempo de cierre de

* “Pocas veces salimos conforme al tiempo que esta marcado “edicion. segun la apreciacion del entrevistado

que el periodico se vaya a la imprenta’ - Hay una idea de que el problema del cierre de edicién del

° “Creo que el retraso empieza desde las juntas de evaluacion, : diario no solo es responsabilidad de los reporteros y editores,

empiezan tarde” ' sino también, en alguna medida. de los directivos, al iniciar

° “Los reporteros escriben hasta que el jefe les dice como van ‘ con retraso las juntas de evaluacion

sus notas. Eso retrasa el trabajo de los editores en mucho, | - Persiste una idea de que existen multiples grupos de poder

nos frena” 1 al interior del diario. donde algunos se ven mas privilegiados

° “Si hay secciones privilegiadas. sobre todo por el nimero | sobre otros, con lo que se genera una divisién en el grupo de

| de trabajadores que les asignan”. gtrabajo que debiera estar unidos en el objetivo de editar un

i ° “A los otros departamentos. y a quienes lo conforman. les! diano siempre con un minimo de calidad

.genera inconformidad. se sienten desplazados. con menos ;- La Jornada es. desde la vision del entrevistado. un buen

| derechos que otros” ‘diario de coyuntura. dice que esta es una de sus
“Es necesarnio tratar de hacer un verdadero equipo para | caracteristicas principales. con lo cual deja entrever que Su

: trabajar. mas que privilegiar a crerta ibu  calidad baja cuando no se presenta ninguna coyuntura en el
“Todo mundo tiene temores de que vayan a darle golpe de j escenario nacional o internacional. Es necesario cambiar

Estado | para tener mayores posibilidades de crecimiento y presencia.

" "Dejar de ser un penodico de coyuntra Asi nos ha pasado‘i

! siempre el primero de enero del 94. la guerra del Golfo Pérsico. |

[ 1as elecciones del 88, el conflicto del CEU. la huelga de la UNAM,

temas y temas. pero todos de coyuntura’
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Actor Dos / Editor
Tépico: Planeacion
Textual Interpretacion

° “Cada quien ltrabaja asi como Dios le dio a entender o;- No hay ningun trabajo de planeacion.

como ha aprendido aqui. Me parece que no hay unai- Hay una idea de que e! trabajo se realiza por la inercia del
planeac:én wfuncionamiento del diario. donde el area de la redaccion ha
' > "Las ediciones de fines de semana salen de acuerdo con el perdido ciertas practicas que se daban anteriormente en la
 funcionario en turno. se ven diferentes ediciones. cada quien | redaccion, con un mayor contacto comunicativo entre jefes y

lIe :mpnme un sello” subordinados. Esto ha afectado la calidad y planeacidn det
| ° "Hace falta planeacion. y a veces tambien nos hace falta’ trabajo en el area editoriat
lhumrldad - Incluso. se percibe que al dejar de lado géneros

“Se ha olvidado mucho a las vigjas redacciones donde los jefes de | penodisticos tan importantes como el reportaje o Ia cronica,
informacion. los jefes de redaccion. los subdiectores daban tps y se pierde cierta esencia con la que inicio el diario, cuando se
onentaban a los reporteros le daba espacio a dichos géneros scbre la nota informativa,
° "Se han olvidadc ce las entrevistas de ios repontaes. de las. que hoy predomina en las paginas del periddico
cronicas; nos hemos olvidado de muchas cosas y le hemos dado" - Desde esta vision. también es importante que La Jornada
prionidad a la nota informativa’ i diversifique su producto. no solo para tener una mayor
° “Se ha olvidado que La Jornada nacio con este formalo para darle | presencia, sino para generar canales de ascenso de personal
importancia trabajos especiales y a otros generos penodisticos. Hoyi que labora en ella y que por las condiciones propias de la
abundan las notas” ' organizacion. se ve limitado en las posibilldades de ascenso.

° "Ahora vemos los adelanios y vemos que hay reporteros
‘ que traen hasta siete notas. pero la verdad uno o dos valen la
pena’ i
* “Creo que hace falta un canal un vehiculo de conmmcacrom
para regresar a las juntas entre jefes y reporteros. y exrernarl
tu opimon’ |
° “Es necesario abrir Olros espacios. que tengamos un
programa de radio. No estaria mal tener un espacio asi, que |
se hicieran reportajes de radio. o también una revista; hay)
mucha tela de donde cortar”. i
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Actor Dos / Editor
Topico: Misidn y Formacién

Textual

Interpretacion

° “El que ingresen al periddico y no sepan qué significa
trabajar en La Jornada no es responsabilidad de ellos. es de
la empresa que contrata’.

° “Me da la impresibn de que no se estd haciendo la
seleccion adecuada de personal de nuevo ingreso”.

° “Si se les da capacitacién, pero es en cuestiones técnicas,
pero se necesita mucho mas que eso para llevar la camiseta
de la Jornada”.

° “Creo que flos de nuevo ingreso) hacen un esfuerzo de

aprender sobre la marcha, o lo poco que sabian de la!

Jornada en la escuela 0 en otros trabajos”

° “Como que hay una falta de mistica. eso se ha ido
perdiendo. Ven mds bien a La Jornada como el penodico que
mejor paga. mas que como el mejor periodico”.

° “La Jornada no se atreveria a perder o desperdiciar toda la
riqueza que tiene en 10s recursos humanos, le ha llevado
tiempo capacitaria: ha invertido en ella’

- Se percibe, desde la construccion del entrevistado, una
pérdida paulatina de identidad del trabajador de La Jornada,
aunque se sefala que ésta es una responsabilidad integra de
la empresa

!- De hecho. se tiene la impresion que la seleccion de
| personal de nuevo ingreso no se esta llevando de la manera
mas correcta, situacion gue ha llevado. entre otros factores, a
esta percepcién de que los nuevos trabajadores ignoran
muchas cosas de la organizacion. tanto de |a historian como
del objetivo. mision y principios del pericdico

- Incluso se observa desde esta representacion que los
nuevos trabajadores ven al diario mas como una
organizacién que paga bien, que como un buen proyecto
periodistico

- Hay la idea de que la organizacion, en alguna eventualidad,
buscaria que su personal permaneciera en ella, debido a que
es un trabajador profesionalizado y que le ha costado tiempo
| capacitario.

|
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Actor Dos / Editor
Topico: Perspectivas de la Organizacion

Textual Interpretacion
° “La Jornada sigue teniendo futuro nada mas que corre el|- Si bien priva una idea de que La Jornada tiene un buen
riesgo de se duerma o se siga durmiendo en sus laureles” ! futuro, aunque debe seguir con el mismo esfuerzo, también

° “La Jornada tene un futuro importante. también como|se tene la percepcion de que a 19 afios de su fundacion y
empresa debe plantearse nuevos retos’ " con el éxito que ha obtenido, ya es tempo de que incursiones
¢ “La Jornada ya era para que luviera programas de radio. unien otros ambitos de la comunicacion, como pudiera ser el
noticiero que trascendiera y al mismo tiempo que abriera mas  radiofonico o alguna revista

fuentes de empleo en otros ambitos pero no. ahi se ha.- Conseguido el vigjo objetivo de tener un inmueble propio,

mantenido” ahora podria ser el tempo de wniciar una estrategia de
° "B reto tamben fue que La Jomada tuvera su propo edifico ya io ! dwersificar a La Jornada
tenen. ¢ y ahora que? - Pero entre los retos de diversificacion, otro de los retos es

° “Hay pugnas entre funcionanos. alguncs efes entre ' resolver las pugnas que existen entre algunos directivos y
comparieros. Creo que resolver esto es uno ae los retos que ' conformar un grupo de trabajo mas compacto y cohesionado.

deben ser superados” - Se plantea también revisar el ideano de La Jornada. pero de
° “El periodico tiene su propia dinamica y creo que asi saldra ; darse esta debiera ser en forma colectiva. en el gue también
adelante. pero se necesitaria una presencia mas constante debiera participar el Sindicate de Trabajadores de La
de su direccion y de los funcionarios” ‘Jornada Han pasado ya casi 19 afdos de su fundacion,
| * “Habria que refundar incluso vanas cosas Fero esi2 analisis ten2 tiempo que podria aprovecharse para hacer esta revision de

| que ser en colectivo los objetivos onginales :

1* Crec que el sindicato tambien debe participar en esta - Hay una idea de que La Jornada ha sido ei diano mas:

reflexion ’ exitoso de los Ultimos afos. de ser una proyecto penodistico |
° Fs el penodico mdas exitoso de las ulimas dos decadas. no ha l deseado por muchos y ulopico. a convertirlo en una realidad
habrdo ningtin otro !economica y editorial

* "Para haberse creado y fundado sin dinero. y tener lo que |
se tiene. eso convierte a La Jornada en un diario exitoso. no |
hay duda tanto en lo editorial como en lo economico’. }
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4.4.23 Actor Tres / Directivo
Topico: Comunicacion

Nivel Textual

Interpretacion

° “Una politica de comunicacién, no existe como tal".

® “Como en cualquier empresa, la comunicacion se da a
través de circulares, instructivos. indicaciones”.

° “Una politica de comunicacion que pretenda integrar a todos
los elementos que forman parte de la empresa. en lo que es el
proyeclo, me parece que no la hay”

° "Hay un proceso de integracién muy natural. pero no
responde a una politica de comunicacion

® “Las comunicaciones que se dan para que ¢! trabajo pueda
tener un resultado corresponde a una dinamica ya creada’

° "Hay una necesdad de tener una politica de comunicacion,
pero estamos en una etapa de preparacion —aunquée nos hemos
quedado muchos afios en esa etapa”

° “Creo que si existe la necesidad de ia gente esté mas
enterada de cuales son los proyectos de La Jornada”

° "No es algo que pretenda pos si nusmo la empresa
desconocerla. sino que mas bien no hemos temdo la
capacidad de sistematizaria y transmitirla con un objetivo”

* “(Los recornidos de la iformacién) se dan de manera
natural. De manera natural las estructuras funcionan’”

- El entrevistado reconoce abiertamente que desde la parte
institucional no hay ninguna politica de comunicacion, pero
que los diversos departamentos y miembros entran en
contacto por las propias necesidades de la estructura format
y funcional de la organizacion. Hay una percepcion de que
hay una comunicacion, pero que ésta es través de escritos,
memorando y circulares

- La comunicacion sigue la ruta de las necesidades de la
produccion y el funcionamiento de Ia organizacion

- Junto con el reconocimiento de que La Jornada carece de
una politica de comunicacion, también hay un sefalamiento
explicito de que hay una necesidad de tener una estrategia
en esta materia. Y aunque se dice que se esta en una etapa
de preparacion, esta etapa ya ha durado mucho tiempo.

- Priva |a idea de que es necesario contar con una politica
de comunicacign; se reconoce y hay una intencidn
expresada de trabajar en este sentido.
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Actor Tres / Directivo
Tépico: Proceso Productivo

Textual

Interpretacion

° “La estructura funciona. no es una estructura nueva La}
Jornada, tiene 18, 19 afios trabajando asi”

° “Todas las estructuras funcionan (..) y funcionan a pesar de':
las politicas y de las restricciones que puedan generarse a|
partir de los que tengan a Su cargo la intencion de mejorar. 3’
t desarrollar o disefiar a la organizacion” ‘
= la integracién (en el proceso productivo) se ¢a a partr de:
un proyecto en que todo mundo cree Yo percibo que todo;
mundo esta satisfecho con el proyecto para el cual trabaja

* “Todo mundo ve que (el periddico) es un buen producto

'* ‘Hay mntegracon con buena parne de DS Crectvos
| fundamentaimente del érea editonal a ios acdmuustatvos me
;parece. nuestra funcion es mas alejada de lo que puede llamarse
| integracion. Somos como un apoyo y asi nos ven la mayoria de la
i gente”

. * “Debe tener un costo econémico (no tener una politica de
icomumcaao’n) pero no hemos entrade al estudio de fondo
ipero ex evidente que una mayor CoMuMCacion mayor
} productividad :
LT "No digo que nosotros no seamos productivos pero se ha'
logrado por otras vias. no @ través de mejorar la

comunicacion |

i

° “Ha mejorado la productividad por razones de eficientar el I

trabajo que desarrolla cada quien. no por la comunicacion” |

‘- Hay un proceso de integracion que se da entre los

"- Desde el punto de vista del entrevisiado. directivo del area

- Hay una percepcién de que es suficiente que el proceso
productive esté montado sobre 1a estructura de la
organizacidn, pues estas estructuras funcionan de manera
natural, y pese a las politicas o restricciones que se
pretendan imponer

trabajadores de La Jornada. esenciaimente porque hay una
identficacion con el producto. del cual los actores estan
satisfechos

admimstrativa. esta integracion se da de mejor manera entre
lcs directivos y trabajadores del area editorial Hay una
percepcion del actor de que el area editonal considera al
personal administrativo solamente como un apoyo. Es decir,
hay una percepcion de La Jornada no es una sola estructura. |
sino dos, ias cuales no estan estrechamente vinculadas i

- Parece ser que estas dos estructuras se observan lgjanas. |

- No hay estudio econémice sobre 10s costos que significa no |
tener una pelitca de comumicacidn. aungue Se tiene la,
percepcion  de que la organizacion ha logrado lal
productividad por vias distintas a la de la comunicacion

nop 2
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Actor Tres / Directivo
Topico: Planeacion

Textual

Interpretacion

® “Las posibilidades de desarrollo para mucha gente que
tiene cualidades son limitadas. Existen 30 o 40 puestos a los
que todo mundo va a aspirar’.

° “Estas limitantes es lo que genera mucha competencia. y de
repente pervierten las relaciones’”.

® “La falta de oportunidades genera frustraciones. Con todo
esto. creo que hay buen clima en la empresa. creo que se
han superado algunas situaciones muy conflictivas que
existieron en su momento, sobre todo en 3 o 4
departamentos. Pero quedan algunos rezagos”.

° “El ver que el periddico se mantiene y sigue creciendo. que |

tiene nuevas instalaciones y que tiene mejor espacio para
trabajar. eso ayuda a mejorar la armonia en el trabajo y que
las relaciones personales mejoren”

® “Las limitantes de desarrollo profesional en la empresa es
un obstaculo para que puedan elinunarse ese tipo de
problemas que se pueden dar en las relaciones’

* “Desde el drea administrativa si existe la planeacion se
tiene objetivos y metas claras; hay problemas pero se trabaja
para resolverlos”

° "Hay una constante preocupacion para prever posibles
escenarios y se toman decisiones para adecuarse a ellos”.

- Hay una percepcion que desde el area administrativa si
existe una planeacion, que trata de prever los distintos
escenarios a los que puede enfrentarse la organizacion,
fundamentalmente en lo econémico

- Se observa una preocupacion por las limitadas posibilidades
de desarrollo profesional y ascenso. que por sus propias
caracteristicas ofrece la organizacidn a sus trabajadores,
situacién que puede generar ciertas fricciones en las
relaciones entre los miembros. Esto afectaria necesariamente
ala empresa

- Pero por el momento, con el cambio de inmueble de La
Jornada, donde se tene un mejor espacio, hay una
percepcion de que las condiciones de trabajo se mejoran y
con ello la armonia en el cumplimiento del trabajo
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Actor Tres / Directivo
Topico: Perspectivas de la Organizacion

Textual Interpretacion

. ¢ "En el tiro estamos en 90 mil ejemplares (marzo del 2003), |- Con la preocupacion sobre las limitadas posibilidades de

"incluyendo dotaciones de ltrabajo y cortesias; estamos |desarrollo profesional y ascenso el personal, se contempla,
. pensando que con la guerra (en lIrak) volver a rebasar los | cuando menos como una opciones viapbles, la diversificacion

‘c:en mil” I del producto de La Jornada. donde se citan noticieros de
° “(Ante las imitantes de desarrollo profesional) a lo mejor e/} radio. y eventualmente otros periodicos regionales y revistas.

‘desarrolio de nuevos productos de La Jornada. como un'- El tema es finalmente buscar salidas practicas a una

inol:c:ero en una estacion de radio puede generar otras’complicacion real que personal de La Jornada estd pasando
alternativas donde puecan irse algunas personas que vean:a una edad mayor. después de miciar jovenes el proyecto

. frenada su carrera aqui i penodistico. en septiembre de 1984

= -Se deben buscar salidas practicas para la gente de La.- Desde !a perspectiva del actor entrevistado, el diario se

‘Jomada y hacer gue el penodico también crezca en encuentra en posibilidades reales de aplicar una politica de

‘presenaayen influencia comunicacion institucional, a lo que consideran como algo

“Creo gue ahorta estamos en posibilidades de hacer/o,convenleme utt y hasta necesario para el mejor

{mstrumentar una politica de comumcac:on institucional), creo ' funcionamiento y productividad de la empresa

i que hay que trabajar en eso. estamos en las condiciones |

iimpecables para poderos desarollar y creo que esl

i fundamental mtegrar a la gente” |

H i
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4.4.2.4 Diferencias y Similitudes de los Actores

Diferencias

Similitudes

Entre los actores entrevistados se percibe una total
coincidencia de que la organizacién no tiene una politica de
comunicacion institucional. También se hace una clara
distincion entre lo que es estrictamente lo formal, donde
estan los escritos, circulares y memorando, y la comunicacion
que establecen los miembros de la organizacion como
resultado de la convivencia diaria. De este punto, dos de los
actores expresan abiertamente de que los vinculos de
camaraderia y compaferismo tienden a perderse
paulatinamente, lo cual hace a la organizacién como mero
centro de trabajo.

Aunque sblo dos io mencionan abiertamente durante su
entrevista, hay un reconocimiento de la existencia de grupos
que ejercen el poder y gue estan dafando el proceso de
comunicacion y la forma en que se practica el periodismo; se
perciben divisiones y no hay algo que motive a la gente en su
labor diaria.

El directvo, mientras tanto, reconoce un alejameento y falta de
integracion entre toda la comunidad de La Jomada, sobre todo entre el
personal que conforma el area edional y los departamentos
administrativos. Y es que. desde su vision. la prmera ve en los
segundos sélo un apoyo a la elaboracion del diario

epror B ap upeZebIQ Bl 18 UGEAUNIIDD 8T




€91

Diferencias
Proceso Productivo

Similitudes

La diferencia radica esenciaimente en la percepcion
que se tiene sobre el producto elaborado, el proceso de
integracion entre los miembros de la organizacion, pues
mientras el directivo sefiala que dicho proceso se da con
base en la identificacion del producto. de cual hay una plena
satistaccion, el editor y el jefe de area sedalan gue si bien el |
diario tiene ediciones buenas. tiene otras que dejan mucho |
que desear. ademas de que ambos perciben una paulatmaé

(pérdida de compafiensmo Qque necesanamente se ve‘l

reflejado en el proceso de produccion y su eficiencia !
Hay diferencias sobre la eficiencia en el proceso de |

elaboracion def diano |

Entre el editor y jefe de area hay una percepcion clara
de que el diario es esencialmente de coyuntura; s decir, que
responde de manera excelente ante escenarios informativos
de trascendencia, tanto nacional como extranjero, pero gue
puede vivir momentos dificiles en matena informativa durante
etapas de relativa calma

Planeacion

Entre el editor y el jefe de area sostienen que no,
existe ninguna planeacidon en matena informativa. lo cual |
acompafiado con una pérdida de comunicacion entre jefes de ’
seccion y reporteros. afecta la calidad del diario Pero desde’
la vision del directivo. dicha planeacion si existe. aunque &l 1o
menciona esencialmente en el terreno administrativo

Incluso. hay una frase que pareciera que define
perfectamente a la Jornada. y que lo «dznufican como un
vicio. "Una de sus vicios es vivir justaments come €s &l (el
periodico). al dia”

|
i

;es que. y asi lo reconocen. junto con La Jornada han ido%
‘creciendo en edad muchos de sus miembros que la formaron.
_Los tres ven la necesidad de dersificar a La Jornada. como

Se observa cierta preocupacion por 1as limitadas
posibilidades de desarrollo profesional y ascenso que ofrece
la organizacion a sus ntegrantes. detido a las caracteristicas
del diano. lo cual podria generar ciertos conflictos. Lo cierto

podria ser por medio de algun nouciero en radio y:
eventualmente en una revista o en |3 apertura de nuevosi
diarios regionales

Tambien hay una percepcion compartida de que las
nuevas instalaciones del penodico permiten  mejores
condiciones de trabajo y con ello, podia darse un mejor cima
en el centro de trabajo |
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Diferencias
Misién y Formacion

Similitudes

Tanto el editor como el jefe de area advierten que hay
una pérdida paulatina de identidad del trabajador de nuevo
ingreso en La Jornada, lo cual es responsabilidad de la
empresa, por [o que se sugiere hay fallas en el proceso de
seleccion. Reprochan que el diario ha dejado de formar sus
propios cuadros, que era una caracteristica del diario; dejar
de hacerlo puede resultar peligroso. Es una mentrra dar por
aceptado que quien ingresa a La Jornada tiene claro qué es y
qué significa el diario.

Perspectivas de la Qrganizacién

' actores. aunque uno de elios —el editor- advierie sobre ia

Hay una insistencia muy marcada en alguno de los |
entrevistados —el jefe de area- en la necesidad de]
institucionalizar a La Jornada para que deje de ser§
definitivamente el “club de cuates” que se form¢ para fundar |
el diario. Esta institucionalidad le permitiria a2 La Jornada;
privilegiar los intereses generales sobre los particulares o de§
grupo

Sin embargo. esta percepcion no esta en los otros dos

necesidad de que uno de los retos de la direccion es lograr |
tener un grupo mas compacto y cohesionado entre los
directivos. !

‘tiempo de que

El futuro para La Jornada se presenta bueno tanto en lo
economico como en 1o editorial, con la condicién de que no
se afloje el paso, segun ia percepcion de los entrevistados.

Si bien priva una idea de que e! diario ha sido uno de
los mas exitosos en las ulttimas dos décadas, pues se cred
practicamente de la nada. también se reconoce que ya €s
incursione  en otros ambitos de la

comunicacion. como es el medio radiofonico. mediante

noticieros Con ello no solo incrementaria su preésencia como

medio informativo. sino abriria tambien nuevos empleos y

cauces de desarroilo profesional para su personal del diario.
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La Jornada. un diano deseado

4.4.2,5 Valoracion y analisis de las entrevistas

Conforme a lo planeado, las entrevistas a tres de los actores estatégicos de la
organizacion arrojaron diversas opciones que fueron agrupadas en los temas de
comunicacién, proceso productivo, planeacién, filosofia y mision de la organizacion, y
perspec tiva que se tiene de La Jornada hacia el futuro Asi se construyo una serie de
opiniones coincidentes y otras mas de divergencias, respecto a su percepcion de estos
diferentes topicos, y que estan presentados de manera esquematizada en los cuadors
anteriores,

Para este analisis no se debe olvidar que la organizacion vive y se explicadesde
la posicion que se ocupa en ella y el rol que se desempena. Es asi que resulta necesario
identificar el significado del concepto de representaciones, como un elemento clave para
comprender la dinamica y complejidad de las relaciones sociales y de los constructos
simbdlicos. Estas representaciones son ideas formadas del mundo y su realidad.

De entrada, y como un elemento que integra una de las conclusiones mas
importantes a las que llega el presente trabajo, entre los actores existe una total
coincidencia de que La Jornada carece de una politica de comunicacion institucional, y
que los diversos departamentos y areas que conforman el diario entran en contacto debido
a las propias necesidades de |a estructura formal y funcionai de la organizacion, pero sin
un eje rector ni una politica que coordine los esfuerzos conjuntos de la organizacion para
cumplir eficaz y eficientemente sus objetivos organizacionales. No obstante, el directivo
reconocid que si existe una necesidad y un deseo institucional de tener una estrategia en
esta materia, pero que “todavia estamos (en La Jornada } en una etapa de preparacion”,
en la que Jamentablemente "ya nos hemos quedado muchos anos”

Dos de los actores reconocen la existencia de grupos de poder que estan danando,
entre otras cosas, el proceso comunicativo al intenor de la orgamizacion. Hay una
percepcion de divisiones, que en el caso del directivo lo identifica como un alejamiento y
falta de integracion entre la comunidad, sobre todo entre el personal que conforma el
area editorial y los departamentos administrativos. Y es que desde su visién, los
trabajadores de la primera ven a sus companeros de los segundos s6lo como un apoyo
para la elaboracion del diano

Esta percepcion es realmente peligrosa. pues significa que hay actores que no
observan con claridad que la organizacion es una sola y que ella no puede explicarse sin
el conjunto de sus miembros. En este tipo de problemas es donde la mediacién de la
comunicacién esta llamada a jugar un papel importante en ta permanencia y desarrollo
de la organizacion.

La presente conclusion se habia dibujado ya desde los resultados de la encuesta
de clima organizacional, que arrojd valiosas pistas en este y otros temas. Aunque el
analisis completo de dicha encuesta se encuentra en el tercer capitulo, aqui retomaremos
lo estrictamente vinculado a la informacién y a la comunicacion. Y es que la mayoria de
los trabajadores opinaron que en su area no se le proporciona informacion respecto a los
resultados obtenidos. A esta cifra se suma 93% que considera que su trabajo seria mejor
si le proporcionaran la informacion sobre cambios, problemas y resultados vinculados
directamente a su area laboral.
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En este mismo sentido, y vale la pena mencionarlo, sélo 39% de los encuestados
dijo que si hay comunicacién entre los directivos y las diferentes areas del diario, pero
otro porcentaje similar dio una respuesta negativa a la pregunta, la cual se suma a que
22% decidio por la opcion “Sin Opinidn”; para el analisis, ésta ultima cifra también debe
ser valorada con preocupacion. Es decir, hay una percepcion entre los trabajadores de
una informacion y una comunicacion deficiente, que impacta sobre la eficacia y eficiencia
de ia organizacion.

Otra de las percepciones en la que cuando menos coinciden dos de los tres
entrevistados, es la pérdida paulatina de identidad del trabajador de nuevo ingreso. Y,
aungue no se menciona explictamente, tambtén podria estar ocurriendo algo similar en
el personal de mayor antigiedad, pues no existen programas especificos que tiendan a
reforzar dicha identidad, problema que sefnalan es responsabilidad directa de la empresa.
Incluso, rechazan tajantemente la idea de que quienes ingresan a laborar al diario tienen
claro qué es y que significa laborar en La Jornada

Ademas, opinaron que desde hace tiempo la orgamizacion, dependiendo del
departamento o area que se trate, ha reducido o a veces hasta dejado en el olvido la
formacion de sus propios cuadros, elemento que la caracterizaba dentro del ambito
periodistico. En este fortalecimento de la identidad de los miembros de la organizacion,
los de nuevo ingreso y los que ya laboran en ella, la comunicacion también tiene una
aportacion que hacer. Se menciona, por ejemplo, que desde hace varios afos se han
suspendido eventos que congregaban a los trabajadores, fortaleciendo el sentido de
pertenencia hacia la organizacion, como es el caso del festejo del aniversario

Junto con estos elementos en los que se apuntan las conclusiones de este capitulo
se puede citar la insuficiente planeacion del trabajo, carencia de un plan integral de
capacitacion y profesionalizacién y una escasa informaciéon a los trabajadores sobre
resultados del proceso productivo, donde la comunicacion juega un papel muy importante,
con el proposito de reducir sus efectos negativos o contrarrestarlos

El analisis de los resuitados de las entrevistas identifico tambien la necesidad de
formular programas de induccion para los trabajadores de nuevo ingreso. en el que debe
estar presente informacion sobre la historia del diario, su hlosofia, mision y objetivo que
tiene dentro de la sociedad mexicana, a la que aspira servir brindandole un servicio
informativo. A ello se debe anadir el encontrar y aplicar mecanismos eficaces para fortalecer
los vinculos de camaraderia y compaierismo, pues hay una percepcion, en dos de los
entrevistados, de que este comportamiento entre los trabajadores tiende a desvanecerse,
reduciendo a la organizacion a un mero centro de trabajo

También se observan limitadas posibilidades de desarrollo profesional y ascenso
para los trabajadores del diario. basicamente en el area editonal, cuando reporteros,
editores y fotografos, legan a la categoria mas alta, lo cual ocurre en unos cuantos afos
debido a que el CCT establece que el trabajador puede solicitar cada aio la revision de
su trabajo para pasar a la categoria inmediatamente superior. Pero una vez que se llega
a esa categoria, son escasos los niveles superiores a los que se pueden acceder. Con
este planteamiento no se pretende senalar que la revision para los ascensos tenga un
mayor plazo, sino esencialmente crear nuevas opciones de desarrollo. Por ello, los
entrevistados coinciden en la necesidad de diversificar el producto de La Jornada, ya sea
por medio de la creacion de mas diarios regionales o la transmisién de una estacion
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radiofénica, sdlo por citar algunos ejemplos.

De concretarse planes en este sentido, trabajadores de La Jornada podrian pasar
a desempenar, ya sea diversos cargos de direccion en el mismo diario, y las
responsabilidades en las empresas filales que se abrieran, producto de esta diversificacion
del diario. Ello brindaria a los trabajadores otras opciones de desarrollo profesional,
quienes, muchos de ellos, han ido creciendo en edad y experiencia, junto con el periédico.
Sinduda, estas alternativas generarian un mejor escenaro para los trahajadores. También
hay similitud en que las nuevas instalaciones del periodico han generado mejores
condiciones de trabajo, que podrian repercutir positivamente en un mejor ambiente de
trabajo y en los resultados de la orgamzacion

Por lo que toca ala perspectiva que tiene La Jornada. hay una opimion diferenciada
en cuanto a que el jefe de seccion cree que esta presente la necesidad de consohdar ala
organizacion institucionalmente, a fin dejar de ser un “club de cuates™ y privilegiar los
intereses generales sobre los particutares o de grupo. Esla percepcion no esta en los
otros dos actores entrevistados, pero se piensa que uno de los retos actuales es la
conformacion de un grupo mas compacto en la Direccion General.

En lo que si hay plena caincidencia es en considerar que la Jornada tiene un
buen futuro, tanto en lo economico como en lo editorial, con la condicion de que no afloje
el paso ni el esfuerzo realizado hasta ahora, tanto en lo perodistico como en la
administracion de recursos humanos, técnicos y econémicos. Hay una percepcion de
que estos primeros 19 afnos el diario ha sido el mas exitoso, pero que ya es tiempo de gue
incursione en otros ambitos de la comunicacion y diversificar el producto, que tiene una
politica editorial definida y un prestigio y reconocimiento ganado a nivel nacional

Conclusiones del capituio 4

Elacercamiento a la accion comunicativa de La Jornada, presentado en el presente
capitulo, nos mostrd la estrecha relacion que existe entre los actores, su actividad dentro
de la organizacion y la incidencia que tiene la comunicacion en el logro de los objetivos de
la misma. Se partio del prnincipio de que la organizaciéon es una comurnicacién, una red
compleja de conversaciones, que juega un papel central en la organizacion, pues es a
partir de ella que se pueden construir acuerdos que permita a los actores actuar hacia un
fin comun, es decir, trabajar en conjunto

Atin cuando la comunicacién juega un papel imprescindible dentro de la
organizacion, tampoco se puede caer en el extremo de pensar que ésta resolvera todos
los problemas. Es cierto, tiene una enorme utilidad para mediar entre las diferencias que
se van presentando entre los actores. pero la comunicacion soélo es parte de un conjunto
de elementos presentes en la vida organizacional. Importante si, util también, pero no lo
unico ni suficiente.

L.a comunicacion es Util para potenciar las fortalezas de la organizacion, entre las
cuales, de acuerdo a los actores entrevistados, estan la alta profesionalizacion y
compromiso de los trabajadores, unas finanzas sanas, una politica editorial definida, y la
perspectiva positiva que se tiene respecto al futuro de la organizacion También lo es
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para reducir los peligros de sus deficiencias y carencias.

En el analisis previo de las entrevistas ya se apuntaba, quizas, la conclusidn mas
importante de este capitulo, que es ia ausencia de una politica de comunicacion institucional
en La Jornada, lo cual afecta la perspectiva de ser una organizacion eficaz y eficiente. Y
es que la comunicacion sirve para llegar a acuerdos gue permiten trabajar en conjunto. Al
haber deficiencia en el terreno comunicativo, necesariamente se registran también diversos
costos, desde el financiero hasta el cognoscitivo, costos que pagan todos, tanto la empresa
como el trabajador. Esto es lo que ocurre en La Jornada con una edicion tardia, que es
consecuencia de problemas estructurales y de la falta de comunicacion e informacion
entre los actores. En el problema de productividad medido estan involucradas las areas
de Redaccion, Mesa de Redaccion, Roll de Publicidad y Produccion, es decir, todas las
que participan directamente en la hechura del diario

Aun con la ausencia de una politica de comunicacion institucional, La Jornada
tiene un flujo informativo, esencialmente de tipo jerarquico. en el que la informacion proviene
desde la posicion mas alta de la estructura de autoridad y donde las instrucciones permean
rapidamente. Los mecanismos a los que se recurren para hacer posible lo anterior son
tanto escritos como verbales. Se percibe una tendencia general en la organizacion de
hacer llegar estas instrucciones cada vez mas a través del medio escrito Sin embargo,
es previsible que 1as diferentes secciones de la Redaccion y Mesa. se continuara haciendo
de manera esencial por la via verbal, debido a la premura de la actividad periodistica.

Por los retrasos acumulados en las diferentes areas, que fueron identificados
claramente como los principales “cuellos de botella“, no se puede hablar en el caso de La
Jornada de una Gestion de Calidad Total, por lo que toca a la eficacia y eficiencia con la
que debe trabajar la organizacién. Todos los departamentos del area editorial estan
involucrados y tienen una responsabilidad compartida

Sin embargo, esta edicién en horarios considerados como no optimos por los
directivos, con costos que paga loda la organizacion. ha registrado una reduccion
permanente y paulatina durante los ultimos, en el promedio de ia hora del cierre, de
acuerdo al comparativo mensual de ia hora del cierre entre el periodo de 1999 a enero del
2003.'™ Sin embargo, ésta disminucion en el horario de cierre, que esta vinculado también
a una mayor productividad desde el punio de vista gerencial de una empresa, se ha
logrado por otras vias y no por medio del establecimiento estricto de una politica de
comunicacién institucional

Uno de los actores entrevistados sefala que las mejoras en esta productividad se
han dado por razones de eficiencia del trabajo de quien lo desarrolla. “no por la
comunicacion”. No obstante, aunque no se observe de manera directa, esta reduccion en
los tiempos del cierre a consecuencia de “eficientar” el desempeno de los trabajadores
debi¢ originarse necesariamente en aigun acuerdo entre direclivos, jefes de seccion o
area con los empleados y el Sindicato, donde la comunicacion jugo un papetl importante.
El problema es que este mecanismo no se ha establecido como un eje rector de las
actividades y acuerdos en toda la organizacion.

3 Ver Anexo 4, p. 267, Comparativo Mensual Hora de Cierre 1999-2003. elaborador por ta Gerencia
general.
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Este es uno de los retos que tiene hoy cualquier empresa’ ser eficaz y eficiente. La
construccion de acuerdos por medio del dialogo es uno de los caminos. La comunicacion
es pues un puente mediador entre las diferentes representaciones y actuaciones de sus
miembros, y en La Jornada tiene la injerencia para conseguir los objetivos organizacionales.

Como principio, una organizacion eficiente es aquella que tiene |1a capacidad de
comunicarse de manera efectiva con sus miembros, y que se pone de comun acuerdo
para lograr los objetivos comunes Se han identificado y analizado los costos que
representa para la organizacion y los actores el no tener una comunicacion adecuada. es
decir, e! no saber transmitir las ordenes y el no darlas a tiempo_ peio a la vez no llegar a
acuerdos y no establecer las diferencias enla mesa. mediante ka comunicaciony el dialogo.

En este caso, La Jornada tiene un mecanismo mteresante que ha sido sumamente
util para establecer mediante el dialogo estas diferenctas, encontrar las simiitudes y llegar
a acuerdos en beneficio de la colectividad Este instrumento ha sido Ia negociacion salarial
que se realiza cada ano, y la contractual, cada dos, entre la Empresa v ol Sindicato Y
aunque todavia algunos no valoran suficientemente esta negociacion n los hechos ha
demostrado su importancia y valia para resolver muchos de los problemas mediante el
arribo de acuerdos, no siempre de manera facit

Con mucha frecuencia este espacio de dwilogo y negociacion no solo se
circunscribe a cuestiones economicas, sino Incluso a revisar relaciones de trabajo en
diversas areas o departamentos Importante es lo pnmero, como también lo segundo, en
la construccién de una organizacion que entre sus objetivos incluya y tome en cuenta de
manera esencial el elemento humano El problema de este mecanismo es que a el llegan
problemas que en ocasiones no pudieron resolverse, a veces. durante casi todo el aio,
ya sea por negligencia o falta de voluntad Pero la presion del emplazanuento a huelga
sirve como elemento de presion para llegar a un acuerdo satistactorno para ambas partes.

Todos esto resulta de vital importancia no solo para entender » papel de la
comunicacion dentro de una organizacion, sino también porgue son elementos
trascendentales que seran tomados en cuenta para conformar los ineanuentos estratégicos
para una propuesta de intervencion comunicativa objetivo central del sigumente capitulo.
Para la elaboracion de la propuestatambien se tomaron en cuenta muchos otros elementos
presentes en los diagnosticos de la orgamnizacion

Y es que toda organizacion requiere disenar planes generales y especificos con el
proposito de alcanzar el exito. Bajo esta logica. los directivos deben establecer lo que
esperan lograr como organizacion, y luego trazar un plan estrategico para obtener tales
resultados. Se debe tener presente que la conformacion de una serie de aclos
comunicativos implica una planeacion, un orden. un principto de nteres. de disposicion,
de intercambio y de compartir informacion

De entrada se sefiala que una de las politicas de comunicacion debera tener
entre sus multiples objetivos el fortalecer el sentimiento de pertenencia a la organizacion
y el de integracion. Con ello se puede generar que las dos estructuras principales del
diario, que son la editonal y la administrativa, no se vean como distintos, sino como
iguales, en una misma nave y con un destino comun. Eslo debe también provocar las
condiciones necesarias para recuperar el sentido del comparnensmo y camaraderia, que
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cuande menos en el drea editorial parece que se ha debilitado, segun lo expresan dos de
los tres entrevistados.

El objetivo esencial en la aplicacion de una politica de comunicacion es que los
miembros de la organizacion, dentro de sus diferencias, sean capaces de poner en comun
acuerdo para trabajar y hacer a la organizacién mas habitable. Ademas, con una politica
de esta naturaleza le permitira a sus miembros dialogar sobre sus coincidencias y
divergencias; y contara con un instrumento eficaz para mediar entre ias diferencias.
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| mundo entero se conduce hoy por un dindmico, moderno y comple|o sistema de

redes de comunicacion y de relaciones comerciales, donde nadie escapa a su

influjo. Las organizaciones que han invadido a la sociedad moderna y forman
parte imprescindible de ella, tampoco pueden permanecer al margen de esta realidad y
exigencias impuestas Estas nuevas tendencias y cambios vertiginosos 1as obligan a
debatir sobre la necesidad de disenar estructuras mas flexibles al cambio, y que éste sea
producto del aprendizaje y del interés compartido de sus miembros Esta premisa se ha
convertido en algo fundamental para el desarrollo de ventajas compettivas y la
supervivencia de |a organizacion en un entorno altamente cambiante

Ante este panorama se puede decir que el siglo XXI llego a las organizaciones
con nuevas exigencias La globaltizacion, 1a apertura economica y la competitividad son
fenémenos recientes y nuevos retos a los gue se tienen que enfrentar las organizaciones.

En las ultimas décadas, se ha perfilado la idea de que las organizaciones sociales
al igual que tienen capital financiero, miembros e infraestructura. también poseen "cultura”
Han seialado que éstas tienen una finahdad y objetivos, yue pasan por ciclos de vida y
enfrentan problemas de crecimiento, y que tienen personalidad y caracter De hecho,
afirman que las organizaciones son mini-sociedades que tienen sus proplos patrones o
modelos de cultura y subculturas. que tienen sus procesos de socializacion. sus normas
y su propia histona. Y todo esto tilene que ver con supuestos. priondades, valores y
creencias compartidas por sus miembros

En la practica, las organizaciones son la expresion de una realhdad cultural, que
estan llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio. tanto en lo soctal como en lo
econédmico y en lo tecnologico, o. por el contrario, encerrarse en el marco de sus limites
formales. En cualquiera de los casos, esa realidad cultural reflejara un conglomerado de
valores, creencias, ideas. sentimientos y voluntades de una comunidad institucional.

Con todos estos planteamientos no se puede perder de vista que las
organizaciones son constructos humanos, stios donde el hombre permanece gran parte
de su vida, y como consecuencia logica convive con sus congeneres y con ellos integra
grupos formales o informales; todo esto con el propdsito de desarrollar y diferenciar roles,
funciones o tareas, asi como alcanzar objetivos y benehicios mutuos

Ante esta realidad, no pocos estudiosos del tema, como los administradores,
psicélogos y sociologos. y en forma mas reciente los comunicélogos. han dado una especial
importancia a la identidad cultural de las organizaciones Desde esta perspecliva teorica,
La Jornada no es ni tendria por qué ser la excepcion. Como todas las organizaciones, en
la practica cotidiana el penddico y quienes lo trabajan tienen una determinada cuitura,
que les sirve de base para construir su realidad dentro de la colectvidad Y es que la
realidad no se construye individualmente, sino de manera colectiva

En este capitulo se han esquematizado los diagnosticos anteriores, como el
entorno, la estructura formal, el funcionamiento, los aclores y el poder, asi como la
comunicacion, para poder definir y situar el ambito cultural de La Jornada

El reporte concluye con la elaboracidon de un plan estratégico de intervencién
sobre las areas problematicas de la cullura y la comunicacion de La Jornada, con el

173




La Cuitura de la Organizaciones. Andlisis y Propuesta de Intervencion para el diano La Jornada

propdsito de potenciar sus fortalezas y contrarrestar sus debilidades, esto con el fin de
hacerla eficaz y eficiente, pero al mismo tiempo una organizacion que integre a sus
miembros y que vea en la practica comunicativa una accion cotidiana y permanente por
medio de la cual los miembros lleguen a superar sus diferencias y sean capaces de
alcanzar acuerdos.

En pocas palabras, el objetivo es contribuir para hacer de La Jornada una
organizacion habitable, concepto que no se define como un lugar feliz y tranquilo para
siempre, pero si como un espacio de interaccion donde se reconoce el proyecto de la
organizacion y el de los trabajadores de manera conjunta. pero que a su vez, es capaz de
llegar a acuerdos para el logro de objetivos comunes. mediante el dialogo

“La condicién de habitabllidad es un problema que no conoce solucion satisfactoria
ni Gnica. Es una pretension que reconoce la complejidad del quehacer organizacional y
las condiciones inestables en que vive, porque acepta que la estructura y arreglos que la
configuran no son definitivos ni pueden ocurrir sélo por mandato La habitabiidad estriba
en Ultima instancia en entenderse abierta al futuro™'**

5.1 Debate acerca de la problematica de la Cultura Organizacional

Para empezar es necesario identificar el concepto de “cultura”. que se deriva
metafdricamente de la idea de "cuitivo”, que es el proceso de cuidar y desarrollar la tierra.
“Cuando hablamos de cultura nos estamos refiriendo a los modelos de desarrollo reflejados
en un sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideoclogias, valores, leyesy un
ritual diario. La palabra se utiliza frecuentemente para referirse al grado de refinamiento
evidente de tal sistema de creencias y practicas. Ambos usos se derivan de las
observaciones decimonénicas de las sociedades primitivas, conviviendo en |a idea de
que diferentes sociedades manifiestan diferentes niveles y patrones de desarrollo social.'3®

Sin embargo. en la actualidad su significado esta mas encammado a identificar
los diferentes modos de vida que tienen distintos grupos de personas. En su obra
“Imagenes de la organizacion”. Gareth Morgan cita una sernie de preceptos en los que
plantea que la organizacion en si misma es un fenémeno cultural que varia segun el
estado de desarrollo de la sociedad, que la cultura varia de una sociedad a otra y que
nos podemos valer de ella para comprender las variaciones de las organizaciones entre
las naciones; y, finalmente. que cada organizacion tiene culturas y subculturas colectivas.
Afirma que "las organizaciones son constructoras de realidades sociales” '/

Pero qué es y como se puede definir lo que hoy identificamos como “Cultura
Organizacional”. Una de las muchas definiciones que existen es la que ofrece Edgar
Schein, quien la identifica como “el patrén de premisas basicas que un determinado grupo
invento, descubrio o desarrolld en el proceso de aprender a resolver sus problemas de
adaptacion externa y de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a
punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser ensenadas a nuevos miembros del

3 AVILA, Xavier, et al., “La organizacion habitable”, Ed Fecha, México, 2001, p. 257-258
1% MORGAN, Gareth, “fmagenes de la organizacion™, Afaomega, México, 2001, p 100
37 Ibidem, p. 100.
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grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos
problemas”.'* :

Schein considera que los paradigmas de una empresa poseen siempre i eslabon
con la cultura mas amplia en que esta insertada la empresa En este sentdo, los
paradigmas de la cultura organizacional son versiones adaptadas de paradigmas culturales
mas amplios.™* Desde esta vision. un extranjero no podria hacer un estucho de cultura
por no tener condiciones de hacer las conexiones cdebidas con la cultura del pais

Otros autores, como Fleury, apuntan la necesidad de incorporar ta dimension
politica en el concepto de cultura. por considerar que el poder es uno de sus aspectos
inherentes Para la autora la cultura es 'un conjunto de valores y supuestos basicos
expresados en elementos simbolicas, que en su capacidad de oraenar atnbuir significados,
construir la identidad organtzacional, tanto actuan como elemento de comunicacion y
consenso, como ocultan e instrumentalizan las refaciones de domimo™ ™

Existen diferentes enfoques sobre cultura organizacional. donde hay autores
interesados en verla como una vision general para comprender el comportamiento de las
organizaciones, pero otros que se inclinan a conocer con profundidad el hderazgo, los
roles, el poder de los gerentes como transnusores de la cultura de las organizaciones. La
cultura, independientemente de lus enfoques, busca que todos los integrantes desarrollen
una identificacién con los fines estratégicos de la organizacion y desplieguen conductas
hacia ese objetivo

5.1.1 Campo de Accién de la Cultura Organizacional

La cultura de una organizacion esta constitutda por todos aquellos factores
humanos que influyen en su funcionamiento. es decir. se refiere a la valores, creencias,
costumbres, tradiciones. intereses, ideales y pnncipios fundamentales que constituyen
los cimientos del sistema gerencial de una organizacion. "La cultura organizacional no es
otra cosa mas gue la modelacion de ias convicciones y conductas de |os trabajadores en
favor de los fines de una organizacion” "' Es el modo peculiar de hacer las cosas en un
entorno hacia ese objetivo

Desde esta perspectiva, la cultura se convierte asi en un medio que permite
moldear las conductas de los individuos hacta el logro de un fin comun. compartiendo el
mismo lenguaje, tecnologia. conocimientos, reglas, recompensas y sanciones. Todo lo
que puede conformar la naturaleza propia del individuo en su diario interactuar con su
medio ambiente, va formando una identificacion con 1a misma. Se llega a entender a la
cultura organizacional como el conjunto de valores, concepciones, costumbres, emociones
e intereses que los integrantes de una organizacién tienen en comun

"He aqui el punto critico de nuestra tematica una organizacion, para serlo, para
estar plenamente articulada. necesita del consenso y compromiso de sus partes, areas,

' SCHEIN, en DE SOUZA, Adnana, "Cultura organizacional”. disponible Red de Recursos Humanos, en
www Ithh net/art1072¢ htm. (16 de abnl. 2003)

9 |bidern, (16 de abn). 2003)

10 |bidem, (16 de abril. 2003)

"' PEREZ, Jaime, "Recursos culturales de la orgamzacion™, Inedito. UNAM. Acatlan. 1998, p. 19.
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sacciones o departamentos, y de las personas que las constituyen, pero no lo puede
lograr porque hay muchos intereses, valores, costumbres y emociones diferentes; es
decir, hay una multiplicidad de objetivos, algunos de los cuales pueden ser contrarios a
los fines y metas de la organizacion. Precisamente la falta de cohesion es un problema, y
sin cohesion, no hay organizacion. La cuestion es ¢ como lograr esta cohesion?"'%?

Jaime Pérez menciona que para lograr esa cohesion que garantice ia existencia
de la organizacion puede ser por medio de la via del control y la supervision, o la del
consenso, el compromiso y la lealtad con la organizacion. La primera corresponde a una
regulacion de caracter externo en la que se vigila el estricto cumplimiento de Ias funciones
y metas, y donde el instrumento es el poder y su principio, la desconhanza A largo plazo,
este mecanismo de supervision resulta bastante costoso de operar, pues equivale a montar
el control sobre el control ™'

La segunda via, es una relacion de caracter interno’ “ser consciente y responsable
del cumplimiento de mis propias actividades y metas, su instrumento es la voluntad y su
principio, la conviccion en lo que se hace Este procedimiento no solamente es menos
costoso (hace innecesarias las funciones de supervision) sino que puede desencadenar
una energia incontenible, potenciada o multiplicada (sinergia)” ***

Bajo este razonamiento, si la unidad y la cohesion son valores/instrumentos
importantes para cristalizar una organizacion, pero éstos no pueden ser implantados
tnicamente en alusion a una légica mecanicista, por la intervencion de los factores
humanos, entonces la posibilidad de mejoramiento en las actividades de una organizacion
dependera también, entre otros factores, de Ja comprension y la intervencion en 1os factores
culturales. “La cultura se nos muestra asi como un recurso fundamental en la optimizacion
de la organizacion”.'*

Asi, el campo de desarrollo de la cultura organizacional obedece a las mismas
preocupaciones del resto de la reflexion y la investigacion en las organizaciones: potenciar
su desempedio. “Sin embargo, io que debe quedar claro, es que esta aspiracion, y
justamente por serlo, lleva implicita una realidad: la organizacion no es de ningdin modo
algo logrado. Por el contrario. sigue siendo, después de casi un siglo de reflexion, un
problema y una meta. La pregunta sigue siendo ¢cémo constituir una organizacion
efectivamente articulada, integrada y con altisimos niveles de desempefio y
rendimiento?” ¢

En las Gltimas dos o tres décadas este concepto de cultura organizacional ha
estado vinculado principalmente a las empresas industriales, donde ha alcanzado un
desarrollo especlacular. Es por ello que se ha identificado a la cultura organizacional
como uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas aquellas organizaciones que
quieren hacerse competitivas, en un ambiente caracterizado por una creciente
competencia, donde la eficiencia y la eficacia deben alcanzar un continuo y permanente
perfeccionamiento.

" thidem, p. 16.
" thidem, p. 17.
1 thidem, p. 17,
U Jhidem, p. 14,
" thidem, p. 6
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No obstante, este concepto no solo se restringe al ambito de las empresas, tal
como se le ha visto hasta ahora; su aplicacion va mucho mas alla y llega a las
organizaciones publicas y privadas, a las grandes instituciones como los hospitales, el
ejército, las universidades, las iglesias, los sindicatos, los partidos y a cualawier otro tipo
de organizacion.'??

5.1.2 Origenes del estudio de la Cultura Organizacional

Ei concepto de cultura organizacional es nuevo en cuanto a la aplicacion a la
gestion empresarial, pero ha tenido en muy pocos anos un desarrollo vertiginoso. La
irrupcion de este enfoque es relativamente nuevo en la teoria organizacional. Ante esta
proliferacion de estudios y trabajos. hay autores que se han preguntado si esta corriente
de investigacion es en verdad un campo nuevo de estudio, un planteamiento que
enriquezca la actual ciencia de la organizacion, o se trata, mas bien. de una sitmple moda
académica.

"¢ Aporta algo nuevo a la ciencia organizacional o se linuta simplemente a
reformular con una nueva jerga los hallazgos y conocimientos gue ya se tenian con otros
planteamientos? ¢ Afade algo al planteamiento cientifico de Taylor o Fayol, al de ias
Relaciones Humanas, al de Sistemas o al del Enfoque Contingencial? ,Cual es la utilidad
de esta nueva formulacion?” '** Estas son las preguntas que debe responder este nuevo
enfoque, y que, al parecer, empieza ya a configurar respuestas positivas

Los estudiosos del tema coinciden en senalar que el detonante de la explosion
bibliografica de la cultura organizacional fue la crisis de los afnos setenta que enfrentd a
los dos lideres de la productividad mundial Estados Unidos y Japon Gradualmente,
durante esa década, el pais nipon comenzo a tener mas influencia en los mercados
internacionales, estableciendo una sohda reputacion a sus productos, sobre todo los
automdviles y electrodomesticos, de calidad. habiidad. valer y servicio

Lo que llamé la atencion de esta confrontacion fue que mientras el pnmer pais
poseia todos los recursos imaginables, el sequndo carecia incluso del recurso basico de
los energéticos, pero que atn asi. en esas condiciones de aparente desvertaja, registro
un enorme desarrollo industrial. "Sin apenas recursos maternales, sin fuentes energéticas
y con mas de ciento diez millones de habitantes apifados en cuatro i1slas montafiosas,
Japén ha conseguido la mayor tasa de desarrollo, el nivel mas bajo de desempleo, y una
de las mas grandes y fructiferas organizaciones y una poblacion laboral de las mejores
pagadas del mundo. Pasadas las cenizas de |la Segunda Guerra Mundial el pais construyé
un imperio industrial no superado por nadie” '+

Con este desequilibrio se "puso en cuestion toda una histona de liderazgo en la
ciencia de la direccion de empresas obligando a pensar gue, o todo lo anteror carecia de
valor o carecia de aplicabilidad universal” ' Fue asi, con el declive de la productividad
de Estados Unidos y el aumento de la competitividad de Japon, como se registré la crisis
del principio de racionalidad. Esto significd, entre ambas naciones, la ruptura institucional

HRUIZ Olabuenaga. tosé. “Sociologia de Tas organizaciones™, Unisersidad de Densto, Billsa, 1999, . 2101
U Thidem, p. 212

EMORGAN, Gareth, Ope cit, p 99

" RUIZ, Juse lgnacio. Op et p 212213
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del status, donde se constaté que otra logica y otra forma distinta de razonar y hacer las
cosas podian tener iguales o mejores resultados organizativos y empresariales.

Lo importante de este acontecimiento no fue que los autores y directivos
occidentales hayan descubierto la existencia de otra logica y otra jerarquia de valores tan
ttiles como los suyos propios, sino que puso al descubierto que su propia racionalidad no
era otra cosa que uno de tantos productos culturales de los muchos posibles de existencia.
“L.a supuesta racionalidad, universal, unica. neutral y absoluta, se convertia, asi, de un
solo golpe, en el modo de pensar particular, especifico y, io que es peor, etnocéntrico, de
la sociedad occidental”.'*' Todo esto, ante un pais y una cultura oriental.

En realidad, desde el ascenso de Japén como polencia econémica mundial, los
tedricos y estudiosos de la organizacion han reconocido abiertamente que han sido fa
cultura y el estilo de vida de las empresas japonesas las que constituyen la clave
fundamental de tal éxito. "Ha sido a partir de este inesperado éxito como se ha despertado,
tanto entre tedricos como entre directores de empresas, el Interés por la relacion entre
cultura y organizacion”."** Es decir, este hecho que también ha marcado en gran medida
la actual situacion economica mundial y de compelitividad en el terreno empresarial, es el
elemento clave para entender los origenes de la cultura organizacional.

Cabe mencionar que este es el antecedente directo y especifico que ha tenido la
reflexion sobre la cultura organizacional, iniciado en los setenta. Pero se puede sedalar,
con toda certeza, que sus origenes se pueden encontrar en la consideracion de los factores
humanos en la investigacion organizacional de la década de los treinta, con su precursor
Elton Mayo y todas las corrientes sociosicoldgicas de investigacion de las motivaciones y
de los grupos en las instituciones. ™

5.1.3 Sentido e importancia de considerar y tomar en cuenta a la Cultura
Organizacional

La cultura organizacional se presenta como el nucleo, Ia esencia de |a organizacion
que esta presente en todas las funciones y acciones que realizan sus miembros. La
cultura, se puede afirmar, es la instancia que determina la forma como funciona una
organizacion. Y es que su cultura esta constituida por todos aquellos factores humanos
que influyen en el rendimiento y el funcionamiento de una organizacion, tales como valores,
costumbres, tradiciones, modos de vida, emociones, intereses y aspiraciones.

Antes de explicar el sentido y laimportancia que tiene la aplicacion de este enfoque
en las organizaciones, es necesario remarcar aigunas de sus particularidades, a fin de
comprender en su verdadera magnitud dicha importancia. Jaime Pérez, tras mencionar
que la cultura organizacional es una oportunidad para moldear el comportamiento de los
empleados en funcion de los objetivos de la empresa, cita que una de sus caracteristicas
es hacer inutiles el cuerpo de reglas formales, a partir de lograr lo siguiente:

- Un personal previsible consagrado al trabajo, fiel y flexible.

" [hidem, p. 214,
™ Ibidem, p. 213.
M PEREZ, Jaime, Op. cit., p. 6.
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- Rigurosamente adoctrinado a partir de haber dado forma a la experiencia, ala
percepcion, a la escala de valores y al comportamiento

- En suma, a convertirse ellos mismos en la empresa, es decir, a desplegarse
fielmente a las exigencias de la organizacion a riesgo de que st no es sumiso, se
es considerado entonces en bnbon, en neurdtico. en eqoista/egocentrico y en el
peor de los casos, un candidato a ser totalmente excluido de la organizacion Lo
contrario (la obediencia). es o que nos hace tener actitud y ser competentes, lo
que nos abre las puertas a los recursos, las opartunidades y la movilidad
profesional o sea, el éxito dentro de la organizacion * ¢

Con estas caracteristicas es mucho mas faci entender que una de las principales
virtudes, tal vez la mas importante. de Ia cultura organizacional es tomar en cuenta el
factor humano en la organizacion y st caracteristica predommante que es la subjetividad.

Pero esto conlleva a tener en el estudio de las organizaciones una consideracion
de multiples variables. que a su vez obliga al investigador a constiunr enfoques globales
que integren la gestion estrategica y los tactores culturales y de comportarmento. Sobre
este Ultimo se puede decir que el principto basico de la relacion de cada individuo con su
organizacion, pasa por una determinada representacion

“Estas representaciones influyen notablemente en el funcionamiento de la empresa
Querer mejorar el funcionamiento, supone actuar sobre las representaciones nismas” ™"
Esto se puede interpretar como la intervencion sobre los factores culturales de laempresa,
puesto que la representacion es uno de los componentes importantes de toda cultura.

Vista de esta forma, la cultura organizacional constituye realmente un nuevo
enfogue. "Esta cultura o si se prefiere, este sistema normativo de |a organizacion -habitos.,
valores, normas, creencias. principios comportamientos, procedimientos gerenclales, elc.-
pueden ser, para hablar en términos financieros. uno de los activos mas importantes de
la organizacién o de sus pasivas mas destructivos si es que no se toman en cuenta. La
concepcion opuesta al enfoque de la cultura orgamizacional, trata a la gente mas como un
gasto que como un activo. por eso la orientacion de las organizaciones a noinvertir en los
recursos humanos” '

Con todo lo planteado hasta este momento, se podria disefiar en forma esquematica
el modelo de funcionamiento de la cultura organizacional, el cual es presentado también
por el autor Jaime Pérez:

VEPEREZ, Jalme, Op. cit, p. 75,
FUOIARTOLL en PEREZ

Op. et p

i
" PEREZ, Jalme, Op. ¢it, p. 75,
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Modelo de funcionamiento de
Ia Cultura Organizacional '

Cultura Organizacional

Valores compartidos

l

Consenso

Acciones coordinadas

VAN

Autocontrol dentro del proceso productivo

E! autor plantea que este nuevo enfoque no es mas que la “reactualizacion de la
aspiracion del mundo capitalista” de cristalizar por fin a la organizacion como una entidad
irrenunciable en la dindmica de sus procesos y relaciones productivas. Pero que, al mismo
tiempo, aporta un conjunto de ideas valiosisimas para concebir el trabajo dentro de las
organizaciones en forma alternativa al que se desarrolla en la actualidad.

De hecho, lo que hace este nuevo enfoque en la teoria de las organizaciones es
perfilar lo que podria ser un modeilo de trabajo y de organizacion diferente al control o a la
conformidad laboral que son rasgos distintivos en la sociedad capitalista. "Su utilizacién,
en los términos actuales, puede ser cuestionable. perc sus ensenanzas no se pueden
echar en saco rato, traen ideas para una organizacién social y culturalmente diferente,
mas humana, digamos incluso habitable”. ***

En esencia, este es, el sentido, la importancia y la trascendencia de este nuevo
enfoque que plantea la cultura organizacional, y que se ha sintetizado en esta frase:
hacer a la organizaciéon mas humana.

5.2 Ambitos, elementos y beneficios de Ja Cultura Organizacional en La Jornada

La cultura organizacional es la modelacién de las convicciones y conductas de los
trabajadores en favor de los fines de una organizacion. Pero los instrumentos de los que
se vale esta disciplina para lograr la modelacién de la cultura o si se prefiere, esta
reorientacion cultural de los recursos humanos en favor del funcionamiento de la

ENEP-Acathin, 1998,

"7 ELesquema tue tomado de Ja obriinddita de Jaime érez, “Recursos Culturales™
PEREZ, Jaime, Op. cit., p. 76
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organizacion son: Mision 6 Propdsito; Comportamiento, Actitudes y Valores: Conocimiento;
Claridad Organizacional; Liderazgo; Comunicacion; imagen Interna y Externa; Ritos e
incluso Totems.

Estos instrumentos se abordaran a continuacion. aphcandolos a La Jornada
Ademas, esto se puede hacer gracias al trabajo y a los diagnésticos realizados en los
distintos niveles de la organizacion. Los valores que se presentan a continuacion no sen
producto de la imaginacién, sino que tienen sustento a lo largo de todo el trabajo, el cual
se ha guiado por una metodologia ya probada.

5.2.1 Mision / Propésito

La misién identifica hacia donde va la organizacion, y entre sus principales beneficios
esta el de dar sentido y una gran cantidad de razones no econémicas por las cuales el
trabajo de una organizacion es importante, ademas de que ofrece direccion y metas
claras que sirven para definir el curso apropiado de accion para la organizacion y sus
miembros. La importancia de la nision radica en que da relevancia al trabajo chario, asi
como orienta el esfuerzo cotidiano en una misma direccion y mulitiplica la energia
organizacional ***

Asimismo es el fundamento de la cultura organizacional deseada y determina el
perfil organizacional, por medio de instrumentos como la Vision (lo que se guiere ser en
un futuro), la Estrategia (disedo del movimiento de largo plaze con base en fortalezas y
debilidades), Tactica (acciones especificas de corto plazo que concretizan el propésito,
la vision y las estrategias) y Negocio (productos o servicios de la empresa)

En el segundo capitulo, donde se abordo la estructura formal de la organizacion.
se preciso la mision de La Jornada, identificada en ese apartado como objetivos Desde
la convocatoria publica para fundar ei diario, el director fundador Carlos Payan definia el
proposito del rotativo

“Nos proponemos hacer de {.a Jornada un diano de sohda manufactura profesional,
que equilibre en sus paginas la informacion abundante y la reflexion de fondo sobre los
problemas del ahora Un diario de profesionales de la informacion. basado en la
investigacion cuidadosa, el reportaje especial, la cronica libre. la entrevista amplia y
oportuna. Un diario que consigne en sus paginas el movimiento de la sociedad, la realidad
diaria y anonima de personas y sectores Esa experiencia de todos los dias que vive el
pais real y que no siempre se refleja en las preccupaciones y las declaraciones de cupula.
Un diario que dé voz a los que no la tienen "™

Por lo que toca al objetivo economico, Héctor Aguilar Camin dijo que La Jornada
se proponia ser una empresa eficiente, regida por claros critenos de rentabilidad y
productividad, que son los Gnicos que pueden garantizar ta solidez y el desarrollo futuros
del quehacer periodistico

TYDENISON y GIRAL [, en PEREZ, Op. it p. 2
FEPAY AN, Cirlos, “Por i pesiodismn critico y democr
TUR, p. 223 Mis inforanion, ser Anevo )

. Lan Jomadin Mésicen, N Bajo Ceso, 29 de febrero dde
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La Jornada tiene perfecta y claramente definida su mision. Ademas, cumple
satisfactoriamente muchas de las caracteristicas que se le atribuyen a ella, como la de
dar sentido social e historico a la organizacion, capacidad de captar la atencion y el
entusiasmo de un grupo sacial; que es de largo plazo y a prueba de cambios; es defendible,
porgue los trabajadores se ven refiejados en ella. y su redaccion de los objetivos es clara,
breve, estética e inspira confianza, es compatible y congruente con las politicas,
costumbres y normas formales e informales de la empresa

5.2.2 Comportamiento, actitud y valores

Los valores son definidos como los conceptos que guian el comportamiento de
los sujetos. Por eso es de fundamental importancia intervenir sobre estos principios basicos
o reconocerlos, a fin de moldear la actitud y mejorar la disposicion o voluntad de las
personas, que se refleja en un comportamiento en funcién de los objetivos de una
organizacion. Los valores incursionan en el elemento mas profundo (en la conviccion y
no en la simulacion), da pautas de autocontrol y autorregttlacion. posibilita la autonomia 'y
libertad de accion; descarta la supervision al confiar en et individuo. y estimula y dota de
sentido al comportamiento. ™

Como también se vio en el segundo capitulo —con la denominacion de filosofia-,
los valores asumidos por La Jornada se encuentran basicamente en dos niveles, ambos
complementarios: el primero, para el manejo y administracion de la organizacion, donde
se acufié el lema "Un diano entre iguales”; y el sequndo, los valores que desde las paginas
del diario pretende promover entre sus lectores, y que son las causas de la democracia,
la independencia y la soberania nacionales, la justicia y el respeto de los derechos
humanos, entre otros.

Ademas, se conciuy6 que existe correspondencia entre estos valores gue sustenta
la organizacion y el proposito que guia sus decisiones y onientan su guehacer cotidiano.
Ambos, valores y mision, se sintetizan y se hacen presentes en la linea editonal del
diario, que se reflejan permanentemente en sus paginas. en la promocion de las causas
populares. También se concluyd que no existe conflicto entre ellos, sino por el contrario,
se percibe una estrecha relacion y complementanedad. Hacia el exterior se estmula la
participacion de los lectores a favor de las causas populares y se tiene credibihdad, mientras
que al interior persiste |a idea de igualdad entre quienes hacen el diano todos los dias.

Pero como se menciono en su momento, ni los objetivos ni la nmision del diario se
informan de manera formal a los miembros de nuevo ingreso, aungue en los hechos son
aprendidos y asimilados por el contacto cotidiano con los trabajadores con antigiiedad.

5.2.3 Conocimiento

Cuando se habla de conocimiento es en referencia al conjunto de habilidades,
saberes y experiencias que potencian y hacen efectivo el funcionamiento de una
organizacion.'s? Pérez menciona varios mecanismos del conocimiento que puede aplicar
la organizacion, cuando ésta entiende perfectamente que la promocion de dicho

FUGIRAL, en PEREZ, Op.cit, p 20-22
2 lhidem, p. 33.
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conocimiento es otra de sus funciones y no solamente de las instituciones educativas
formales.

Bajo esta premisa, la organizacion debe establecer programas de desarrollo del
conocimiento; reconocer el saber, la actualizacion y los grados académicos de las
personas; pero reconocer también lo que se desconoce o 1gnora para subsanario, ademas
de generar las condiciones adecuadas. lanto estructurales como de conbanza, para
enriquecerse de las propuestas, expenencias, observaciones y senalamientos criticos

L.a aplicacion de dichas mecanismos trae a la organizacion una serie de beneficios,
tales como el fortalecimiento de la conflanza expernencia y conocimieno de su personal;
promocion de la iniciativa. creatividad, desarrollo y mejoramiento continuo. retlexion critica
de las formas de trabajo para hacerlo mejor y diferente, humanizar y hacer efectiva a la
organizacion, y liberar el potencial-capacidad creativa del personal e innovarlo en la
dinamica de la empresa

Sin embargo, estos mecanismos deben ir acompafados por un programa preciso
de desarrollo del conocimiento. en el cual se fiyen como criterio las necesidades que
tienen los aclores de la organizacion A esto debe anadirsele las ceremonias y rituales de
premiacion del conocimiento. por medio del otorgamiento de constancias y grados
académicos, conformar diversos equipos de trabajo para el desarrollo de proyectos, y
tener la capacidad para evaluar las ideas que se aportan para el buen funcionamiento de
la organizacion y hacerlas aplicables "

En la estructura y funcionamiento de la organmizacion existen la mayoria de estos
elementos, contemplados como derechos laborales en el CCT. el cual nge las relaciones
laborales. No obstante, hasta ahora parece que son cuestiones aisladas. donde cada
trabajador de manera personal recurre a las facilidades de desarrollo y capacitacion que
proporciona La Jornada a su personal

Es decir. los mecamsmos. las prestaciones. las faciidades para esta
profesionalizacidn estan presentes. pero hace falta una gran eje que coordine todos estos
esfuerzos y recursos que reahzan tanto 1a empresa como 10s trabajadores Por acuerdo
del Contralo, cada afo, la empresa debe contemplar en su presupuesto determinada
cantidad de recursos para el rubro de capaciacion y profesionalizacion. pero se han
registrado ejercicios fiscales en el que este monto no se ha agotado. y otros. donde se
perciben fuertes diferencias entre quienes hacen uso de el ’

Dentro de este lipo de prestaciones. La Jornada cubre, por ejemplo. en el caso
de los reporteros y redactores del diano, las colegiaturas por el estudio de un idioma —
preferentemente inglés-. el curso de computacién y/o de un taller o seminario; situacion
que se contempla también para los lrabajadores de otros departamentos o areas, con la
unica condicion que estén vinculados con la realzacion de su trabajo cotidiano

Pero asta situacion positiva no ha estado exenta de fricciones, como la que se ha
dado de manera recurrente entre la representacion de la empresa y el Sindicato por la
instalacion de una aula dentro del edificio de La Jornada, situacion que esta contemplada

*bidem, p 3334
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en el Contrato. El argumento gerencial, hasta hace tiempo, ha sido la falta real de espacio
en los inmuebles que ha ocupado la empresa, pero que con cierto grado de voluntad ha
funcionado en varias ocasiones en lugares improvisados, debido a la presion del sindicato.
En las nuevas y amplias instalaciones del diario, ubicado en Avenida Cuauhtémoc 1236,
este argumento no tendria cabida, pero hasta ahora —julio del 2003- no se ha contemplado
la asignacion de un lugar destinado para este uso

Son varias las trabajadoras del area de intendencia, conmutador y administracion
que han concluido sus estudios de nivel primaria y secundaria abierta, situacion que les
ha permitido iniciar en otro lugar sus estudios de educacidon media supertor, y en otros
casos el ascenso dentro de La Jornada

5.2.4 Claridad Organizacional

Este concepto de clandad organizacional se refiere a la identificacion y eliminacion
de fas confusiones, dudas, ambiguedades e incertidumbres. que obstaculizan el
funcionamiento de la organizacion e impiden en desarrollo de su potencial En la practica,
se trata de un esfuerzo por hacer sencillo el funcionamiento de la organizacion.

Autores como Jose Grral Barnés y Jaime Pérez ubican cuatro categorias que
obstaculizar este funcionamiento: informacion que posibilita el trabajo, las expectativas
organizacionales e individuales cuya falta de definicion puede impedir el compromisc de
la organizacion; las formas y criterios de evaluacion que al no ser claros desornentan y/o
disperse el esfuerzo individual y grupal; y demandas, expectativas y efectos del enlorno,
cuya falta de conocimiento vuelven obsoleta a la organizacion "

Los beneficios en caso de lograr esta clandad es la optimizacidn en el
aprovechamiento y desarrollo de los recursos humanos. Pero tambien es necesario definir
una serie de expectativa, tanto del lado de la empresa como del trabajador Esto quiere
decir que se debe revalorizar al individuo; hacer una planeacion de desarrollo de la
organizacion; establecer claramente los sistemas de compensaciones y condiciones de
trabajo; evaluar con justicia los puestos, y que el trabajador determine sus expectativas
viables que tiene dentro de la organizacion

La Jornada tiene un camino andado en este terreno. De entrada, el diario tiene
un proyecto definido de fortalecimiento y expansion. que se refleja en la adquisicion de un
nuevo inmueble propio —desde hace varios anos lo hiene ya con laimprenta- y el surgimiento
de varios diarios regionales, ademas de la agencia informativa que vende sus servicios a
diarios del interior del pais. Esta situacion resuita complementana con la perspectiva que
tienen la generalidad de sus trabajadores. que se stenten orgullosos en ellay la consideran
la mejor opcidn respecto a otras empresas de las competencias. segun revela la encuesta
de clima organizacional.

La encuesla muestra que hay una tendencia mayoritaria de los trabajadores a
considerar que los salarios y las prestaciones que otorga La Jornada son satisfactorias.
Otras de las caracteristicas del diario es ia poca movilidad de personal, lo cual es otro
sintoma de que el personal esta satisfecho de laborar en dicha organizacion.

U Ibidem. p 28
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No obstante, en varias de las preguntas formuladas se percibe cierta disparidad
de criterios, hecho que se hace presente en la claridad respecto a la politicas de aumento
salarial, ascensos de puestos y del compromiso de la empresa con sus trabajadores, asi
como una falta de informacién para e! desempeno adecuado y eficiente del trabajo
cotidiano. Se debe aclarar que esta encuesta se aphco solo al area ediorial involucrada
en la hechura del diano, pero los resultados deben ser dignos de tomar en cuenta a la
elaboracian de la propuesta de intervencion, pues en algun momento y circunstancias
esta falta de claridad podria desorientar el esfuerzo individual y grupal en la obtencion de
los resultados y objetivos comunes

52.5 Liderazgo

£l liderazgo en un conlexto y proceso participativo. despoja a los directivos de su
armadura de poder y los obliga a convencer y no a vencer, mientras que desde un punto
de vista cultural esta encargado de interpretar y reforzar la identidad y el senhdo colectivo
de Ja organizacion Esto porque todo lo que estructura, identhica y da sentido. también da
autoridad en las diferentes situaciones que se presentan en el trabajo ™

Para Daniel Denison,”” existen dos tipos de hderazgo el de supervision y el
simbolico. El primero es donde el lider hace énfasis en la tarea. el rendimiento y en fa
intencion deliberada y racional, y iene unimpacto positivo a mediano plazo. pero deja de
tenerlo en el largo; de todos sus rasgos. el hacer claras las metas a los compaieros es el
que tiene resultados a corto plazo. El segundo es aquel donde se crean equipos de
trabajo y hay apoyo. motivacidn, orientacion, direccion, constructor de sentido y ejemplo
de la organizacion

En La Jornada. el iiderazgo de la directora general no solo es incuestionable,
sino esta impregnado de una autoridad moral y legitima ante toda la comumdad del diario.
Y. aunque el funcionamiento de la organizacion obliga a tomar decisiones rapidas en la
elaboracion cotidtana del diaro, se observa que hay una comunicacion entre los diversos
jefes de area y departamento con la Direccion General, que sin duda alguna sirve de
manera positiva para |la toma de decisiones Es decir. el iderazgo se ejerce con
determinado grado de consultaentre los mandos medios Prueba de ellos son las reuniones
de evaluacion de la informacioon que se realizan durante a tarde. donde se decide el
disefio informativo del diario en su edicion del dia siguiente

Pareciera que el hderazgo que se ejerce en La Jornada no puede ser clasificado
de uno o de otro tipo, sING tiene que tiene rasgos y etementos de ambos. Por ejemplo, el
diario tiene que editarse todos los dias, lo que obliga a hacer enfasis en la tarea, en el
cumplimiento de las metas y en garantizar las mejores condiciones de trabajo al personal
y se busca solucion rapida a los problemas Pero ademas. hay una onentacion precisa
desde la Direccion General, una motivacion no solo economica, y el lider se convierte en
constructor de sentido y ejemplo para la orgamzacion

"CARRAVANEL, Alaite, ef al - 7Cultora € ganizacional Aspectos tearicos, practicos s metodalogicas™, Ld Legis.
Serie Empresal Bogota, 9SS, pp 38290 4d-dn, ne, ub G, 20637
" DENISON. Daniel, “Cultura corposativa s product L egin Serie Bmpresaniad, Bogotid, 1991,
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5,26 Comunicacion

A la comunicacion se le considera como un instrumento que orienta una actuacion
o un comportamiento organizacional altamente efectivo. A este instrumento se le identifican
cuatro grandes tareas: "’

a) Conduccién-direccion de la organizacion; cuyos beneficios se traducen en
canalizar las acciones hacia el logro de objelivos, y tradicionalmente se recurre a
una comunicacién vertical

b) Enculturizacion, que tiene el objelivo de lograr la cohesion-integracion de la
organizacion, por medio de una uridad de aspiraciones y disminucton de tenstones,
con una comunicacion en sentido vertical

¢} Adaptacion, que busca la sobrevivencia dela organizacién, y iene regularmente

una comunicacion ascendente y externa

Coordinacion-articulacién, que pretende organizar las acciones en funcién del

logro de objetivos, con una comunicacion horizontal y transversal

d

Junto con Ia estructura de autondad, la comunicacion es, quizas, de los elementos
mas significativos e importantes para entender a la organizacion Desde {a conduccion
en sentido vertical, con ordenes de la Direccion General, de enculturizacién. por medio
de la importancia y trascendencia del trabajo diario; de adaptacion, donde se da la
retroalimentacion a cuestiones internas y externas; y de coordinacion, en la que cada
miembro liene el conocimiento y autoridad necesaria que requiere su funcion

Hay que recordar que la comunicacion fluye de manera vertical en La Jornada,
conforme a su estructura, donde la Jefatura de informacion y la Mesa de Redaccién
jerarquizan la informacién que contendra la edicion del dianio. De hecho son las areas
que concentran la informacion noticiosa y el mando operativo. Pero la comunicacién
también se da de manera abierta y en todos los senlidos y rangos, de ida y vuelta. pero
también de abajo hacia arriba

Al respecto debe hacerse una division en el conjunto organizacional de La Jornada:
En el area editorial, la comunicacion es oral y de esa forma se transmiten las drdenes y
se acuerdan las decisiones, para determinar el contenido de la edicion del diario. Pero en
el area administrativa, el medio que predomina es el escrito. Y para comunicarse entre si,
las areas editorial y administrativa recurren a la forma escrita, para reportar las nominas
y las solicitudes de vacaciones. permisos especiales, dias economicos y pagos
extraordinarios.

5.2.,7 Imagen internay externa

La comunicacién también debe tener impacto hacia el exterior de la organizacion;
su fundamento es hacer congruente la imagen externa con la situacion interna de la
empresa. Lo anterior tiene el siguiente argumento: "se supone que una solida imagen
externa tiene su punto de partida en la situacion, identidad y clima organizacional, laboral
y comunicativo de caracter interno de una organizacion. Una imagen externa incoherente

TIEREZ, Jaime, Op. cit, p. 4947
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respecto a su situacion interna es facilmente abatible y a la larga causa desprestigio y
graves problemas de incredulidad y desconfianza” **

Asi, en una légica del funcionamiento, una situacién interna positiva genera una
imagen externa favorable, mientras que una situacion negativa dara una representacion
organizacional de las mismas caracteristicas. Por ello, el ohjetivo es hacer depender la
imagen externa de todos y cada uno de sus empleados y no solo de las campanas de
publicidad, las cuales deben ser vistas sélo como una accién comunicativa complementana
que no alcanza a tener caracter integral. Aqui Jaime Pérez seiala que “se debe tomar en
cuenta que el empleado de ura companfia es la comparia o el representante de esa
compania” "

En este caso, uno de los objetivos de la comunicacion es hacer depender la
imagen externa de todos y cada uno de sus empleados. En La Jornada es una practica
cotidiana recurrir a aquellos simbolos que estan sustentados en los principios, filosofiay
misién de la organizacion, en donde esta presente la defensa de la soberania nacionat,
las luchas populares, los derechos humanos, y que, en general, identifican a al diario en
una posicién de centro-izquierda, s1 es que todavia cabe la geometria politica en la
sociedad moderna.

Lo anterior se ve reforzado por el grado de satisfaccion que tiene el personal que
labora en el diario, y que se ve reflejado en la encuesta de clima organizacional. Ademas,
las prestaciones economicas superan en mucho las reconocidas por la ley. y el ambiente
de trabajo se percibe aceptable entérminos generales, Todo esto se complementa con la
expectativa que tienen los trabajadores sobre el futuro de la organizacion En este caso,
89% considerd que se observa de bueno a excelente. Se identifica que el futuro de la
organizacion esta ligada a la satisfaccion de sus trabajadores

Con lo descrito hasta ahora no se quiere decir que los problemas no existen al
interior de la organizacién, pues a lo largo de los diferentes capitulos se han presentado
de manera detallada, en dferentes niveles de analisis, las carencias, deficiencias y
debilidades que tiene La Jornada Pero para este caso especifico. el de la imagen externa
y su congruencia con la situacion interna de la empresa, se afirma que entre los
trabajadores existen una opinion realmente positiva respecto a la organizacion donde
pasan una parte importante y prolongada de su vida.

5.2.8 Ritos organizacionales

Los ritos son comportamientos aceptados que se deben seguir o actualizar con
cierta frecuencia. Sirven para el aprendizaje de las reglas organizacionales, los tipos de
relaciones (ejemplares), derechos y obligaciones, costumbres bien o mal o vistas, papel
que se desempefa en la organizacion, tales como jerarquia, éxito. responsabilidad y
pertinencia, entre otros.'"®

“* Ihidem, p. 50,
" fbhidem, p. S0,
“bidem, p. 39,
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EI mismo autor, en su obra "Recursos Culturales de la Organizacion®, sefala que
son varias las funciones de dichos ritos, entre los cuales se encuentran los siguientes:

° Refuerzo del animo y de la identidad- Consolidan y animan periddicamente la
identidad de grupo (trasmision/ensefanza de la cultura: actitudes, valores,
comportamientos, etc.)

° Papel enculturizador: Por este medio se rescatan las lecciones del pasado,
una especie de sabiduria colectiva que es Ut para las generaciones siguientes

° Papel purificador. Permiten la expresion de los sentimientos, facilitan la creacion
de bienes colectivos mas profundos Ayuda a la disminucion de la angustia y la ansiedad
mediante la satisfaccion de necesidades expresivas

° Papel integrador. Permiten vivir la experiencia emotiva de ia colectividad, de
participacion en la mistica de grupo

° Papel de reconocimiento o de otorgamientos de status: Permiten
experimentar la importancia de la adquisicion gradual de status. de reconocer su mérito
delante de todos (entrega de diplomas). El individuo siente ahi su prestigio realzado (es
un premio a la chediencia y la construccion de la sumision y la conformidad) '™

En La Jornada, las Juntas de Evaluacion, donde los directivos deciden la formacion
del diario en su edicion del dia siguiente, son un ejemplo de los comportamientos
ritualizados, que en este caso tiene el area editorial Las Juntas son un nto. del que los
reporteros con mucha frecuencia estan pendientes. pues en ellas se callfica la informacién
anunciada en el adelanto y las perspectivas de donde se publicara en la edicion det dia
siguiente.

El conjunto de los trabajadores tiene otros ntuales, como los festejos que organiza
el Sitrajor el dia las madres y del padre, que no solo tienen el papel integrador, donde se
vive la experiencia emotiva de la colectividad, sino tambien de purificador. al permitir la
expresion de los sentimientos y consolidan la identidad de grupo

Hay que sefalar que hasta hace algunos anos habia otros ritos organizacionales
importantes que contribuian a fortalecer la identidad, cohesion y colectividad de la
comunidad jornalera, pero que por diversos motivos. nunca oficialmente informados a
los trabajadores, se han dejado de organizar Ei primero fue la celetracion del aniversario
de La Jornada, la noche del 15 de septiembre, en el que se aprovechaba el festejo de las
fiestas patrias y que el diario no se edita al dia siguiente, para reahzar un gran baile en
algunos de los salones mas tradicionales de |a ciudad de México La comunidad jornalera
y sus familias se daban cita en este evenlo, que lego a tener buena fama en el medio
periodistico. E} dltimo que se realizo fue en 1999, con motivo de los 15 anos del diario.

También se organizaba, esa misma mariana del dia 15. un torneo futbolero entre
equipos formados por el personal de varios departamentos y secciones del diario. Este
era uno de los pocos espacios donde los trabajadores del area editorial y administrativa
convivian fuera del horario de trabajo. El otro fue la excursion de! 30 de abnl. reguiarmente
a un balneario, que organizaban en conjunto empresa y sindicato, también con la ventaja
de que al dia siguiente, et primero de mayo, no se edita La Jornada.

U ibidens, p. 3941
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Alin cuando los ejemplos No son numerosos, lo real es que la funcion de los ritos
organizacionales es fundamental y en gran medida explican |a cultura que posee cada
una de las organizaciones, en este caso especifico La Jornada. Si bien es cierto que en
este apartado deben citarse los ritos propios de la organizacidn, tambien lo es el que se
puedan enumerar aquellas cosas que nunca se han hecho, y que lambien serian elementos
importantes para entender a la organizacion. En este caso. por gjemplo. nunca se ha
realizado una ceremonia de reconocimiento a la labor del personal que cumple cinco,
diez, o quince afos, situacion que pudiera parecer elemental para otras organizaciones.

5.29 Tétem

El concepto misma de Totem nos conduce a la vida comunitaria de ciertas tribus,
culturas o civilizaciones, el cual se representaba con un animal, que veneraban como el
ancestro de la raza. Asi tenemos a la loba que amamanté a Romulo y Remo, en la
fundacion de la civilizacion y la cultura romana. o el aguila posada sobre un nopal devorando
una serpiente, en el centro de un lago, para explicar con este simbalo el surgimiento del
imperio azteca

Al totem, Claude Levi-Strauss lo define como el simbolo racional universal del cual
se desarrolla un sistema de valores y de significados que establece una relacion entre la
naturaleza y la cultura. El totem puede simbolizar la negacion o el reconocimiento
respetuoso, la adoracién de la cultura o alguno de sus aspectos *'*

En la vida de las organizaciones, el totem puede permanecer silencioso y hasta
invisible, casi similar a un caliz en su valor simbolico. Aunque sea muy respetado se
evoca solamente cuando hay que rewindicar algunas cosas o cuando se emprende la
busqueda del significado mas profundo que siempre es emotivo, no racional niverbal.'’?
Entre sus funciones esta el dar estabilidad. crear orden, coherencia y continuidad, y es
capaz de suscitar reacciones similares en diferentes mdividuos y en momentos distintos.

Eltotem en las organizaciones pueden ser simbolos como banderas, uniformes,
espacios e incluso personas En el caso de La Jornada. el nombre del diario esta
directamente asociado a un personaje Carlos Payan Velver director tundador del diario
y en torno al cual se aglutino un impaortante grupo de reconocidos pernodistas, escriteres
e intelectuales, que dieron vida a L.a Jornada. con la invaluable ayuda de la sociedad civil,
el 19 de septiembre de 1984

Laimagen de don Carlos Payan, o de "Papa-Payan” ~como se le nombraba con
alguna frecuencia entre broma y verdad cuando habia un problema que solo el podia
resolver, principalmente en las negociaciones entre empresa y sindicato- es trascendental
en la cultura organizacional de La Jornada Aun cuando tiene siete anos que dejo ta
Direccion General del diario porque asi lo establecian los estatutos. mantiene un importante
vinculo de amistad con la actua! directora Carmen Lira Saade, y aparece todavia en el
directorio como director fundador del diario Con alguna frecuencia todavia se aparece
en las instalaciones de La Jornada

T ABRAVANEL, Altaire, Op. cit., p. 66270
Y Ibidem, p. 67-69.
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§.2.10 La cultura de La Jornada

El estudio de la cultura organizacional, como cualquier otra aspiracion cientifica del
conocimiento, quiere entender, no juzgar las razones aparentemente ilogicas o irracionales
de un comportamiento.'’* El objetivo del presente reporte no es callficar de buena o mata
a L.a Jornada sino entenderla para ser capaces de ofrecer alternativas viables en un plan
de intervencion, cuyo fin sea el de hacer a la organizacién mas confortable para quienes
ahl se desempedian, pero también para contribuir tanto en la eficacia como en la eficiencia
de la organizacion. Finalmente, en una sociedad capitalistay en un mundo cada vez mas
globalizado como el del presente, a las organizaciones se les mide por su rentabilidad y
eficacia.

La cultura es la manera en que actuan los integrantes de un grupo, sociedad y, en
esle caso especifico, los miembros de La Jornada. La cultura proporciona un marco
comun de referencia que permite tener una concepcidén mas o menos homogénea de la
realidad, y por tanto un patron similar de comportanuentos ante situaciones especificas.'”®

Para el estudio de la cultura organizacional, Horacio Andrade. ex presidente de la
Asaociacion Mexicana de Comunicacion Organizacional, menciona que la "cultura fuerte”
es cuando los valores estan definidos y difundidos, rigen la conducta de los miembros de
la organizacion y estan jerarquizados en funcion de suimportancia Es “funcional” cuando
permite a la organizacion alcanzar su mision y cumplir sus metas, motiva y compromete
a sus integrantes, fomenta la cohesidon y crea un ambiente sano de trabajo. por lo que
propone la siguiente clasificacion, de acuerdo con el grado de fortaleza y de funcionalidad. '™

"DEBIL FUERTE
-Pocos significados -Significados compartidos
compartidos -Desorientacion
DISFUNCIONAL | -Heterogeneidad en la -Resistencia al cambio
percepcion y accion -Aplicacion de viejos principios
-Desorientacion a situaciones nuevas
-Reactividad
-Pocos significados "I -Significados compartidos
compartidos -Percepcion homogénea y
FUNCIONAL -Creencia de que lo que ha | realista

funcionado sigue vigente -Acciones concertadas y
-Percepcién poco realista planeadas de antemanc
-Pragmatismo

7V PEREZ, Jaime, Op il p. 64

FCOANDRADE, Horacio, “La estrategia de comunicacion cono pringipio de integracionsinteraccion dentro de Jas

erganizaciones”, disponible en www . razony palabra organvZantesivres/ndandeade, i, (20 de abrid de 2003).
U Ibiden. (24 de abril de 2003y
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Una vez presentada la clasificacién, se puede sefalar que La Jornada posee una
cultura “fuerte-funcional’, pues es aquella donde hay un significado compartido que permite
a las personas lener una percepcion homogénea y realista de la crisis. Entonces, los
lideres tienen en este tipo de cultura un valioso recurso para orientar ia percepcion y la
accion ante las crisis, con base en los valores que han pernutido a o organizacion ser
exitosa hasta este momento

En términos generales, La Jornada tiene una cultura fuerte y funcional, pero es
necesario subrayar que se debe reforzar y no creer en la falsedad de que si se tiene para
siempre, sino que se trata de condiciones que se deben cuidar y reforzar

Frente a La Jornada se esta ante una organizacion con objetivos y musian claramente
definidos; con valores compartidos,; con el ejercicio de un liderazgo reconocido y aceptado;
con una imagen congruente entre lo interno y lo externo; con ritos organizacionales que
contribuyen a la cohesion y la identidad de la comunidad jornalera; con personal
profesionalizado, y con un buen camino andado en cuanto a clandad organizacional se
refiere.

5.3 Sistematizacion de los Diagndsticos

La cultura de una organizacion es su forma habitual de pensar y hacer las cosas,
que comparten en mayor 0 menor medida todos los miembros y que deben aprender los
nuevos elementos que se incorporan a ella y al menos aceptar en parte, con &l fin de ser
aceptados. “La cultura es la manera como acttan los integrantes de un grupo o sociedad
(en este caso de una organizacion), que tiene su onigen en un conjunto de creencias y
valores compartidos. En otras palabras, la cultura proporciona un marco comun de
referencia que permite tener una concepcion mas o menos homogéenea de la realidad, y
por lo tanto un patrén similar de comportamientos ante situaciones especificas” '/’

De esta forma, la cultura de la organizacion consiste en los medios y técnicas que
se encuentran a disposicion del individuo para manejar suis relaciones y de los cuales
depende para abrirse paso entre y con los demas miembros y grupos

La comunicacion y la cultura dentro de las orgamzaciones solo tienen sentido a la
luz de las percepciones y las estrategias de los actores organizacionales. Soninstrumentos
para determinar lo que separa y desintegra, a fin de utilizarlas como un recurso para
acercary vincular "La cultura sirve para construir una vida en comun e idealmente, forjar
las representaciones y aspiraciones, eso es lo que le da unidad y rumbo a la organizacion,
evita la fuga de energia que significan muchos y diferentes caminos, si no es que
contradictorios, que es lo que caracteriza a las organizaciones enfrentadas. altamente
costosas, ineficientes e ineficaces”.'’*

5.3.1 Del Entorno

Surgida de una escision del diario Unomasuno y en medio de una dificil situacion
econdmica que vivia el pals, La Jornada fue capaz de sortear con extraordinario éxito

" Jhidem, (24 de abril de 2003)
W PEREZ. Jaime. “livigenes de a Organizicion, Taller de Investigacion™, Inéditn, UNAN-Acatlin, 1998,
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econdmico y periodistico, el ambiente hostil y adverso que mostraron las esferas del
poder politico y econoémico-financiero en sus primeros afos

En realidad, se trata de un diario que fue bien pensado, planeado y estructurado
para no cometer los mismos errores de proyectos periodisticos pasados, que al pasodel
tiempo han naufragado. Con el establecimiento de varios candados se busco garantizar
la continuidad de La Jornada, mas alla de los cambios y relevos en su direccion. Bajo
esta logica, lo que en algun momento se pudo haber pensado como un diario dirigido por
un “club de amigos”, s un proyecto que se ha consolidade como una institucién reconocida
ampliamente en el medio periodistico nacional, y que hoy por hoy. también en el ambito
internacional, es un obligado marco de referencia para enterarse de lo que acontece en
México.

La organizacion ha logrado trascender con éxito los cambios de directivos, y con
matices propias de la personalidad que eslta al frente del diaric. ha mantenido firmemente
la linea editorial que le dio ongen y razon de ser. Esla es, sin duda alguna, una de sus
mas importantes fortalezas y apuntan a una de las conclusiones finales de la investigacion.

Su nacimiento es st generis. La Jornada convoco a la sociedad civil a suscribir
titulos de acciones de lo que en ese momento —febrero de 1984- era solo un proyecto
periodistico respaldado por un reducido grupo de periodistas. aunque de reconocida
trayectoria, para hacer realidad lo que se creia imposible editar un diano con pocos
recursos econemicos y con una linea editorial critica

A esta convocatona respondieron dos mil 230 accionistas, de los cuales dos mil
70 detentan la serie "B” de acciones preferentes no participativas y 160 la serie "A” de
acciones comunes, las cuales tienen derecho a decision en la Asamblea de Accionistas.
Nadie podia ni puede tener mas de un paquete de acclones. nadie tiene mas de un voto.
Bajo esa logica se ehge cada cuatro anos a quien ocupara la Direccion General

El personal en general, y los reporteros en particular. reconocen el prestigio que
tiene el diario en los sectores sociales del pais. En el caso de estos ultimos, que son
también una importante frontera de la organizacion con su exterior este reconocimiento
influye en su comportamiento, en el desarrollo y el cumplimiento de su trabajo. Ademas,
por la linea editorial del diario, el personal en general asume en su trabajo actitudes de
permanente critica y cuestionamiento ante los hechos noticiosos, sobre todo ante posturas
y declaraciones gubernamentales, y las expresadas por los grupos, asociaciones y
personajes publicos identificados con posiciones conservadoras y/o de derecha.

Con este ablerto y explicito reconocimiento a su labor periodistica desarrollada
desde su fundacion, La Jornada esta inmersa en un clima donde hay elementos suficientes
para identificar una crisis en el medio pertodistico nacional, que ha provocado el cierre y
la venta de varios dianos

Al momento de redactar esta parte del reporte de investigacion se ha hecho
patente lo que ya venia configurandose desde hace un par de anos: la crisis en los
medios de comunicacion impresos. En la actualidad, la prensa escrita enfrenta un entorno
critico, debido a la drastica caida de la publicidad estatal y social, que tradicionalmente
ha sido su ingreso mas importante. Esta situacion se ha derivado, por un lado, por la
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reduccién de los recursos economicos destinados a este rubro por parte de las diferentes
instancias gubernamentales, que en sus politicas de asignacion de publicidad han
privilegiado a los medios electrénicos, y por el otro, a la creciente competencia de la
prensa escrita por ganar u obtener los recursos publicitanos

Sin embargo, en los meses recientes —a mediados del ano 2002-. La Jornada
adquirid mediante una accién de compra-venta, un inmueble de nueve pisos donde se
ubican actualmente sus instalaciones administrativas, activo que se suma a la imprenta
que se compro desde hace vanos anos. Ademas, hay planes ya muy avanzados para
comprar una nueva rotativa mas rapida. Es decr, en medio de esta crisis que vive y
afecta a la prensa escrita. La Jornada esta siendo capaz de salir adelante. en lo econdémico
y también en lo penodistico. Unas de las grandes ventajas que tiene el diario para superar
este tipo de obstaculos es su elevado grado de contingencia, que le sirve para atender
los problemas que se presentan, tanto en el ambito pernodistico como en el economico.

A partir de esta coyuntura de crisis, que se agrava tras la eleccion presidencial
del ano 2000. el futuro del diano esta en la posibiidad no solo de preservar su publico
lector, sino también de incrementarlo; de hacer una evaluacion permanente no solo de la
calidad del diano, sino de los suplementos, en donde, en uno y en olro, se garantice la
rentabilidad. La misma politica tendria que aplicarse en los pernodicos regionales y la
agencia de noticias que vende sus servicios a dianos del intenor del pais.

Todo esto sin descuidar. desde luego. |a linea editorial que lo ha caraclerizado
hasta ahora, asi como sus valores y objetivos, que representan otra de sus mayores
fortalezas, junto con su prestigio y reconocimiento que tiene dentro de la prensa nacional,
y su alto grado de contingencia, que le permite responder rapidamente a los cambios y
acontecimientos de su entorno.

5.3.2 De la Estructura Formal

A casi 19 anos de su fundacién, cuando el diano que se editaba era de tan sélo
32 paginas, el ejemplar de La Jornada que se tira hoy consta, en promedio, de 72, cuenta
con una estructura formal que contempla en su némina a 346 trabajadores de base y de
confianza, unas 40 diferentes categorias enlistados en su catalogo de puestos, y una
estructura organica dividida, para cuestiones operacionales, en 55 unidades, que van
desde la Direccion General, la Gerencia General y la Coordinacion General de Edicion,
hasta las subcoordinaciones, departamentos, secciones y archivo

Junto a esta estructura, esta la existencia y aphicacion del Contrato Colectivo de Trabajo,
instrumento basico que regula las relaciones laborales entre empresa y sindicato.'’® Se
superd satisfactoriamente la negociacion entre ambas instancias para reconocer la
existencia de este contrato y de todos los convenios previos. que hasta antes del 8 de
mayo del 2003 tenia solo un valor basado en la buena voluntad de las partes. Hoy,
depositado ante la Junta Local de Conciliacion y Arbitraje, el documento tiene plena vigencia
juridica.

FUEER de nuay o de 2005, fuego de 17 atos de i teconocimivita de bucna saduntad por ambas pane. Deoos Desarollo
de Mudios, empresa ¢ a L Jormadi, s e Sindicato de | aib, o Sragon)
ante las nutoridades Liborales del pais- depositaron ante T Junta Local de Coneiiacion s Arbitraje dicho docomento,
resultado de uma Icion contractital

tlones del

193




La Cultura de la Organizaciones, Anilisis y Propuesta de Intetvencion paa el diano La Jormada

No obstante, dentro de la estructura de La Jornada, también se puede citar el
reglamento interno de trabajo. los convenios relacionados con las actividades de los
departamentos y una lista de instructivos y manuales donde se especifican las normas,
politicas y procedimientos generales para la administracion del diario. No sin los problemas
que existen en cualquier negociacién salarial y/o contractual. las representaciones de la
empresa y el sindicato llegaron a acuerdos en beneficio de ambas partes

Aunque el CCT era reconocido por la empresa como un acto de buena voluntad,
el depositarlo ante las autoridades laborales compelentes y darle una validez oficial para
el futuro, significd un hecho trascendente, en medio, se insiste, de la crisis econdmica
que enfrenta la prensa escrita, mas aun cuando dicho documento se considera uno de
los mejores contratos no sélo en los medios informativos nacionales, sino del conjunto de
las empresas del pais.'

Resultado del analisis de la estructura formal es que esta en congruencia con los
objetivos de la organizacion, y que existe una plena correspondencia entre la filosofia y
los fines del diario que, por cierto, prevalecen aun con los cambios en la Direccion General
y estan definidos con suficiente claridad. lo que contribuye de manera importante a la
certidumbre dentro y fuera de la organizacion

Con casi dos décadas de vida y un cumulo de experiencias administrativas, La
Jornada registra cambios graduales en su organizacion, incluso a veces imperceptibles,
adaptandose con éxito a las necesidades periodisticas y publicitarias. con una clara division
del trabajo y cooperacion, el cual es realizado por personal profesionalizado en sus
diferentes areas, tanto en la editorial como en la administrativa. Solo de esta forma se
puede cumplir con el objetivo de elaborar un diaric de sélida manufactura

Una de las conclusiones mas importantes en el presente diagnéstico es
precisamente la tendencia a la formalizacion de La Jornada. En este caso. Mayntz sedala
que rara vez las organizaciones surgen completamente disenadas Por lo regular inician
como pequenos grupos y, mediante un cambio gradual, se va formando su estructura,
diferenciada sobre Ia base de |a division del trabajo. Esta caracteristica en muchas de las
organizaciones ya esta presente de manera importante en La Jornada

Sin embargo. todavia carece de un profesiograma completo para toda la
organizacion, que defina las funciones de cada uno de los diferentes cargos existentes
en el organigrama, asi como los requisitos necesarios para ocuparlos. Esta es una tarea
que, por diferentes motivos, se ha venido posponiendo y que su ausencia ha generado,
en algunos casos, fricciones con el Sindicato, sobre todo cuando se pretende cubrir alguna
plaza, ya sea vacante o de nueva creacion. Es cierto que algunos cargos si estan definidos
y acordados entre empresa y sindicato, pero lo recomendable es tener el profesiograma
completo.

También se observo que existe cierto descuido en la "bienvenida” que se da a los
nuevos miembros, donde no existe ningun proceso formal para informar los objetivos y
valores de la organizacion; a esto se suma también la falta de acciones concretas para

¢ Jos benelicios destacables en dich ¢ st poeale citar el contemplinto en B clinsula cuana, que estable Ja
del sulario i 1 conlorine i los indices de Ja inftacion dados o conover pot e Banco de Mivico,
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fortalecer estos valores entre quienes ya laboran en La Jornada Estas son cuestiones
que deben ser tomados en cuenta, con el proposito de garantizar la reproduccion del
objetivo original que dio vida a la organizacion.

Por las caracteristicas propias del medio al que pertenece y se desarrolla la
organizacion, es necesario establecer que si bien La Jornada se actualiza en el uso de la
tecnologia, que es un elemento que debe tomarse en cuenta. para evitar que el equipo
pase a ser obsoleto y causante de problemas futuros y afecte el proceso productivo.

5.3.3 Del Funcionamiento, Grupos y Actores

En el analisis del proceso de elaboracion de La Jornada y su permanente edicion
tardia, se enconltré que si bien el diagrama de flujo ideal correspondio en general al
proceso real, se registraron quiebres importantes en el proceso de produccion que explican
los retrasos y la baja de eficiencia. Es necesario aclarar que en esle reporte. en particular,
se analizd el proceso productivo que pasa por los departamentos directamente
involucrados en la edicton del diario

La ruptura entre lo ideal y real refieja la presencia de conflictos que afectan la
productividad y que, en general, nos llevan a afirmar que estos se generan en el
comportamiento humano de las organizaciones. Otra de las conclusiones del diagnéstico
en este nivel es la identificacion del ser humano como el elemento indispensable de la
organizacion. Y es que al inlegrarse a ella, el indwviduo llega con todo su carga cultural, lo
cual, en et desemperio de su funcion, determina la forma en gue se interrelaciona con el
resto de los actores y da citertas caracteristicas a su organizacion

Se identificaron y ubicaron importantes "cuellos de botella” que repercuten en la
hora de edicion del diario. y aun cuando la totalidad de los pasos contemplados en el
flujograma ideal se cumplen. el retraso se va acumulando conforme el proceso avanza
en los diferentes departamentos. hasta que se envia a los talleres de impresion Con los
registros y resultados obtenidos. asi como del analists sobre el problema medido, se
concluyo la forma en que se arganiza el trabajo

Persiste la dificultad de entender que dentro de un sistema. que en este caso es
La Jornada como empresa que edita un diario, cada uno de los departamentos son
consumidores, pero también son proveedores de otras dreas. debido a que la elaboracidn
del diario es un proceso continuo donde el trabajo en un eslabdn depende de la eficacia
y eficiencia de otros. El problema, como ya se sefald. tiene un caracter estructural en la
organizacion del trabajo

De la aplicacion de la encuesta de clima organizacional se encontré que la mayoria
de los trabajadores tienen. en general, una percepcion muy positiva de la organizacion a
la que pertenecen. donde destaca su orgullo por trabajar en efla. el futuro positivo que
desde su perspectiva tiene la empresa, y el buen ambiente de trabajo que priva en la
comunidad jornalera en su conjunto.

Pero junto a estas valoraciones positivas, la encuesta muestra algunos elementos

que se deben ser tomados en cuenta a fin de evitar futuros problemas Y es que en
algunas respuestas al formulario hay la percepcion entre un grupo de encuestados de
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que no hay un suficiente compromiso de la empresa hacia sus trabajadores, que falta
una mayor capacitacion, una amplia y mejor informacion de resultados obtenidos en las
areas de trabajo para poderlo mejorar, y una mayor claridad en las politicas de ascenso
y de incremento de salarios, asi como ser tomados en cuenta en mayor medida para la
toma de decisiones.

Todo esto, lo bueno y lo malo, influye necesariamente en la actuacion individual o
colectiva del actor dentro de la organizacion; con sus actos la impregna de ciertas
caracteristicas y le da también la dimension humana, desde la cual se puede entender el
poder y el dominio, que trasciende mas alla de las organizaciones hasta convertirse en
un rasgo cultural que se presenta en todas las aclividades sociales, politicas, econdmicas
y culturales del hombre.

5.3.4 De la Comunicacién

La comunicacion sirve para llegar a acuerdos que permiten trabajar en conjunto.
Por ello es que surge el interés por conocer como se llevan a cabo los procesos
comunicativos formales e informales entre los actores de una organizacion. Para el caso
de La Jornada, las razones del retraso no se pueden ubicar sélo en el nivel estructural,
sino también es un conflicto comunicativo, que esta dentro del plano superestructural.

Son casi 19 affos en que La Jornada no ha podido resolver el problema en la edicion.
Enotras palabras, no se ha llegado a un acuerdo entre las partes involucradas para establecer
los mecanismos necesarios que salven esta situacion. Con el uso de a tecnologia y acuerdos
aislados entre empresa y trabajadores, se ha podido bajar en algo los hempos, pero la
edicién no cumple todavia con el horario optimo de cerrar a la medianoche

Pero el problema de productividad y eficiencia se debe tambien a conflictos
comunicativo-informativo, como lo revela la percepcion de los trabajadores en la encuesta
organizacional, donde de manera mayoritarta opinaron que en su departamento no se les
proporcionan informacién sobre los resultados obtenidos en el desempeno de su funcion.
De manera casi unadnime sefalaron que de recibirla trabajarian mejor, con mayor eficiencia
y con resultados mas positivos y eficientes Ademas, entre los trabajadores hay una
percepcion dividida sobre la efectividad de la comunicacion que existe entre los directivos
para hacer posible el cierre de la edicion a temprana hora

Desde aqui se perfila una de las principales conclusiones del trabajo, que es la
ausencia de la polilica de comunicacion institucional. Esta percepcion generalizada de
los trabajadores se reforzé en las entrevistas semidirigidas, donde se reconocio
abiertamente que La Jornada carece de una politica de estas caracteristicas, y que los
procesos de comunicacién e informacion existentes se dan conforme marcan las
necesidades propias de la empresa, sin un eje ordenador

A esta realidad se afade también una percepcion de pérdida paulatina del valor
de laintegracion entre toda la comunidad de La Jornada, sobre todo en la relacion que
debe unir a los trabajadores de las areas editorial y administrativa Y es que la primera ve
a la segunda so6lo como un apoyo a la elaboracion del periodico, cuando en realidad se
trata de dos partes complementarias de una organizacion que es mucho mas que sus
partes.
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Una mas de las conclusiones que se perfilan, es la percepcion de que La Jornada
es undiario de coyuntura, que responde de manera extraordinaria en escenaros noticiosos
de trascendencia, tanto nacionales como internacionales, pero que vive momentos opacos
en materia informativa durante las etapas de relativa calma periodistica. Otra de las
caracteristica que tiene el periodico la definié uno de los entrevistados con la siguiente
frase: “Uno de sus vicios es vivir jJustamente como es el al dia

Ademas, hay una fuerte advertencia hacia una pérdida paulatina de wentdad del
trabajador de nuevo ingreso en La Jornada. y al descuido de la organizacion de transmitirle
sus valores y a la renuncia de formar sus propios cuadros, cuando menos en tas areas de
redaccion. Es peligroso dar por aceptado que quienes ingresan a La Jornada tienen claro
qué es y qué significa el diano. su historia, valores. objetivos y funcion social

La comunicacion adquiere, en estas circunstancias y anle esta realidad, una
relevancia extraordinaria, pues ella es la unica que puede mediar a partir del dialogo, la
negociacion y establecer mecanismos y estralegias que permutan la colaboracion y la
cooperacion en la accion colectiva de la organizacion

5.3.5 De la Cultura

La cultura es la manera como actuan los integrantes de un grupo o sociedad, en
este caso de una organizacion, que tiene su origen en un conjunto de creencias y valores
compartidos. En otras palabras. la cultura "proporciona un marco comun de referencia
que permite tener una concepcior mas o menos homogeénea de larealidad. y por to tanto
un patran similar de comportamientos ante situaciones especificas”

Desde et marco tebrico al que se recurrié para analizar |a cultura organizacional
de La Jornada, se encontré que la comunidad que labora en el diario tiene claro la mision
y los principios que dieron origen a la organizacion y los asume como propios en el
desempedo de su labor cotidiana. Incluso. estos se han mantenido en los cambios que
se han registrado en la Direccion General del penodico. Ademas de que se observé una
congruencia entre el proposito de la organizacion y sus politicas. costumbres y normas
formales e informales de la empresa

No obstante. como ya se sefiald, no existe ningtin mecamsmo formal que transmita
estos principios, valores y objetivos de la organizacion a los miembros de nuevo ingreso,
lo cual podria tener efectos negativos en un futuro, segtin lo revelaron las entrevistas.

En cuanto a las actitudes y valores, se concluy¢ que existe una clara
correspondencia entre €stos y el objetivo que guia sus decisiones y orientan su quehacer
periodistico cotidiano. Valores y objetivos. se conjugan y se hacen presentes en la linea
editorial del diario

Por lo que toca al conocimiento, vinculado a fas habilidades y expeniencias que
hacen efectivo el funcionamiento de fa organizacion, se encontrd que La Jornada destina
anualmente recursos econdmicos para la capacitacion y actualizacion de los trabajadores,

"EANDRADE, Horacio, “E1 papel..”, Op. cit (24 de abrid de 2003)
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aunque se carece de un programa integral, lo cual repercute en el rendimiento y la utilidad
de profesionalizacion y no se potencian al maximo. Los esfuerzos, tanto de la empresa,
al aportar recursos, como el de los trabajadores, de capacitarse, son aislados. Hace falta
una politica integral de capacitacion que identifique las necesidades de la organizacién y
las habilidades del trabajador Aun asi. el diario posee un personal profesionalizado

En la eliminacion de las confusiones. dudas, ambiguedades e incertidumbres
que obstaculizan el funcionamiento de la organizacion, se ha avanzado en la claridad
organizacional. El diario tiene un proyecto definido de fortalecimiento y expansion, reflejado
enla compra de un nuevo edificio y planea yala adquisicién de una rotativa mas moderna
A esto, se suma el sentimiento mayoritario de orguilo que sienten los trabajadores por
laborar en La Jornada, que la consideran la mejor opcion respecto a otras empresas.

Si bien la encuesta de chma organizacional muestra una tendencia mayoritaria
de los trabajadores por considerar que los salarios y prestaciones son satisfactorias,
también hay un porcentaje que esta en desacuerdo con la clandad en las politicas de aumento
salarial, ascenso de puestos y del compromiso de la empresa con sus lrabajadores. De
todas formas, un elemento a tomarse en cuenta en esle punto es la escasa rotacion de
personal.

El liderazgo se ejerce desde la Direccion General sin mingun cuestionamiento,
pues se le reconoce autoridad moral. Si bien, una vez que se toman las decisiones, se
acatan y se transmiten a los niveles inferiores, hay comunicacion entre los diversos jefes
de area y departamento con la Direccion. Es decir, el liderazgo se ejerce con un
determinado grado de consulta

La comunicacion se da conforme a las necesidades de funcionamiento y eperacion
de la organizacion, que fluye de manera vertical, conforme a su estructura. En el area
administrativa se da por escrito, mientras que en la editorial se transmiten las érdenes
sobre todo de manera oral. Pero La Jornada carece de una politica de comunicacion
organizacional.

Porlo que toca ala imagen externa e interna de la organizacion, se puede afirmar
que hay una congruencia entre ambas. Esta situacion se refieja en el reconocido prestigio
que tiene el diario en su entorno y el alto grado de satisfaccion que tienen los trabajadores
que laboran en él, que es reforzado con la opinidn positiva que se tiene respecto del
futuro de La Jornada. Se identifica que el futuro de ios trabajadores esta ligado al futuro
de la organizacion.

Una vez concluida la sistematizacion de la informacion y detectado lo mas
importante y significativo de las fortalezas y debilidades de la organizacion, producto de
los diagnosticos realizados en los cinco niveles de estudio. en el siguiente apartado se
presenta una propuesta de intervencion comunicativa

5.4 Propuesta de Intervencion Comunicativa
El propdsito del presente trabajo no es calificar al diario como una organizacion
buena o mala; al estudiarla se pretende contar con los conocimientos necesarios para

identificar y comprender su complejidad, y con base en ello elaborar una propuesta viable
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de intervencion comunicativa con la participacién de todos sus miembros. dialogando y
poniéndose de acuerdo para poder trabajar, cumplir los objetivos de la organizacion, y
hacerla confortable.

Hay que entender que la organizacion es un fenémeno muy complejo. impaosible
de explicarse desde logicas simphstas. Y es que con la legada de la sociedad moderna,
la construccion del trabajo cientifico se considero como una de las herramientas esenciales
para intervenir sobre el mundo. incluyendo desde luego a las arganizaciones La finalidad
del comprender era, y sigue siendo, la de transformar y reconstruir el mundo a la medida
de las aspiraciones y las necesidades humanas '™

“Esta cosmovision. emanada del pensamiento occidental de la sociedad moderna,
lusiono al hombre con la idea de un mundo intelegible -comprensible solamente con
buscar las causas- y organizable —potencialmente sujeto al diseno de los intereses
humanos si se intervenia sobre esas mismas causas Fue asi que se conformo una de
las utopias contemporaneas mas importantes el mundo de ta Razon™.'"* en el que tado
estuviera perfectamente planificado y programado. a fin de proveer a la vida humana de
certidumbre, segundad y estabiidad.

Este es el ongen histonico. cultural e intelectual de los conceptos de "planificacion”,
“programa”, "estrategia” e "intervencion’, que no es otra cosa que hacer frente a la situacion
para sacar provecho de ella. Pero el desarrollo cientifico y la expenencia humana han
descubierto que el mundo es mas complejo que una simple dependencia causa-efecto y
que resulta imposible manejar vanables sencillas

Para el caso que nos ocupa. que es el de las organizaciones, se debe trabajar,
ademas, con diferentes voluntades humanas. todas capnichosas y. por lo tanto, cambiantes.
Por ello, no es posible asegurar un resultado exitoso de intervencion si el elemento humano
no se toma en cuenta Desde luego. la comunicacion, el dialogo y et acuerdo juegan un
papel trascendental en el rumbo. proyeccion, entustasmo y aplicacion a las actividades
organizacionales.

Asi, a la hora de emprender el diseiio de un trabajo de planeacion de acciones
comunicativas dentro de La Jornada se debe tener claro que en el fondo subyace la
ratificacion de que la comunicacion convive en la intimidad con el comportamiento social;
es decir, se le ve como un instrumento que sirve para articular y orientar la accion social.

“En términos tedricos esto ha significado avanzar del modelo retorico griego que
considera a la comunicacion como una herramienta de persuasion, cuyo UNICo proceso
de actuacion es la elaboracion de un mensaje que se transmite de un emisor a un receptor,
a una moderna consideracion en la que la comunicacion acompana, sirve y determina al
mismo tiempo el rumbo que finalmente tomara la sociedad”.*"*

Jaime Pérez, en su escrito “Diversidad y Comunicacion”, sefala que la comunicacién

2 PEREZ, Jaime, "Imagenes ", Op cit , abnl de 1998

") tbidem, p. 108

' PEREZ, Jaime, "Diversidad y Comunicacion, elementos para una planificacién global de Ja comunicacion”,
Mexico, Inédito, ENEP-Acatlan, 1998 p Il
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debe contribuir a resolver los problemas diarios de la actividad humana, diversos,
complicados o sencillos, e interrelacionados de infinitas maneras. "Para que tenga un
adecuado funcionamiento, la comunicacion se las tiene que ver con la complejidad,
pluralidad o diversidad si se prefiere; ese es su campo de actuacion y su punto de partida;
de ahi que a la hora de planificar y de elaborar estrategias -que para serlo tienen que
colocarnos en ventaja-, tenemos que considerar ese entramado o tejido

"o

sociocomunicativo”.

Lo importante aqui es entender con claridad que cada organizacioén tiene identidad
cultural, construida a lo largo de toda su historia por la combinacion unica de individuos,
que son parte de ella. Esto implica que cada empresa requerira de distintas acciones que
contemple su propuesta. Las organizaciones tendran rasgos y caracteristicas similares,
pero hinguna es igual a otra.

La propuesta comunicativa que aqui se presenta esta alejada de la logica simplista,
y pretende tomar en cuenta tanto la complepdad que le es propia a la organizacién, como
el elemento humano que la conforma. Entender a la comunicacion como una oportunidad
de encuentro con el otro, plantea una amplia gama de posibilidades de interaccion, pues
es ahl donde tiene razon de ser, ya que es por medio de ella como las personas logran el
entendimiento, la coordinacion y la cooperacion que posibilitan el crecimiento y desarrolio
de las organizaciones. La propuesta de intervencion disenada para La Jornada parte de
estos principios.

Sin embargo. tambien se debe destacar que esta propuesta no es ninguna
ocurrencia del investigador, sino resultado serio del estudio, analsis y diagnéstico de la
organizacion en su conjunto, pues se abordo desde distintos niveles que van del entorno
organizacional hasta la comunicaciéon y cultura que le es propla

Esta propuesta también debe ser sometida a una evaluacion y analisis cotidiano,
pues la organizacion se mueve en los margenes de la complejidad Porque siempre esta
en movimiento, La Jornada debe también aprender a pensar como es ella: compleja y en
constante movimiento Pero sin olvidar nunca el escuchar y tomar en cuenta todas las
voces, respelando e incorporando a las que son diferentes Finatmente, la comunicacion
nos revela que los hombres somos asi: distintos.

5.4.1 Plataforma Estratégica

Antes de entrar de lleno altema, se ha considerado pertinente iniciar con la definicion
de varios conceptos en los que gira el presente apartado. Por ejemplo, el término
“estrategia” Enrique Arellano lo identifica como una serie de acciones, programadas y
planificadas, que se implementan a partir de ciertos intereses y necesidades, en un espacio
de interaccién humana, en una gran variedad de tiempos. La estrategia lleva un principio
de orden, de seleccion. de intervencion, sobre una situacion establecida

"Operativamente, |a estrategia parte de la realizacion de ciertos objetivos, de
principios rectores que coordinen la puesta en marcha de una gran variedad de acciones

*8 |bidem, p. V
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que permitan llegar a las metas deseadas. Ahora bien, referirnos especificamente a un
tipo de estrategia determina la programacion y la intencion con la cual se va a llevar a
cabo".'®

En el caso de "plan”, Jaime Pérez lo define como un proyecto general de actividades,
previstas con antelacion; “programa”, es donde se indican los pormenores del desarrollo de
un plan y de una accion, y “tactica”, como la habilidad para hacerle frente a una situacion y
conseguir un fin predeterminado, y es de caracter particular y local, no general.'"’

Lo real es que las estrategias responden a las preguntas ¢ en qué forma logramos
nuestras metas a largo plazo?; ide qué manera vamos a convertir en realidad esas
metas? ¢ Como llegaremos a ese objetive?". Por ello es que la planeacion también pone
de presente la palabra futuro, que en el estricto sentido significa hablar de algo que aun
no existe, pero podria existir mediante !a aplicacion de una estrategia.

5.4.1.1 Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de La Jornada

A lo largo de la investigacion, se identificaron multiples caracteristicas que tiene
La Jornada. En los cinco niveles desde donde se realizo el estudio del que da cuenta
dicho reporte se encontraron, por una parte, "Fortalezas” y “Oportunidades”, pero por
otra, "Debilidades” y “Amenazas" que acechan a la organizacion. En forma esquematizada
se presenta el siguiente cuadro identificado precisamente como FODA, resultado de los
diagndsticos del entorno, estructura, funcionamiento y actores, comunicacion y cultura
de la organizacion, realizados a lo largo de la investigacion

Asi, aunque estas caracteristicas se han expueslo a lo largo de todo el trabajo,
en este cuadro, en un gran esfuerzo de sintesis y de trabajo, se reunen de manera
sistematizada para una mejor comprension del lector. El cuadro FODA, al enumerar las
cualidades y virtudes que desde diversas perspectivas tiene La Jornada, se convierte en
tin elemento valioso e importante para elaborar la propuesta de intervencion comunicativa,
la cual debera contemplar necesanamente el factor humano.

' ARELLANO, Enrique, “La de icacién como un principio de integracion/i ion dentro
de las organizaciones, dlspomble en Razén y Palabra [revista elecubm:a] en www,cem.itesm.mx/dacs/
iones/ htm, (21 de marzo de 2003),

W PEREZ, Jalme *Diversidad y..." Op at., p. 1.
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Fortalezas / Oportunidades / Debilidades / Amenazas / (FODA)

Fortalezas

Oportunidades

° Ser un diario deseado y verdaderamente planeado.
° Amplio reconocimiento y credibilidad a su tarea periodistica.
° Claridad y fimeza en su filosofia y cbjetivos organizacionales.
° Altamente contingente.
° Personal altamente profesionalizado.
identificado con el diario.
° Fuerte sentimiento de orgulio por pertenecer a La Jornada.
° Solidez financiera.
¢ Salarios y prestaciones sociales por arriba del mercado
laboral.
¢ Clima organizacional positivo.

comprometido e

—l ° Extraordinario diario en “coyunturas” informativas.

° Ningn medio de informacion se parece a La Jornada.
° Posibilidades de diversificar el producto de La Jomada con
mas diarios regionales y otros medios, incluso electronicos.
° Persona! altamente profesionalizado
| © Ser el diario mas exitoso de los ultimos 20 afios.
: ° Notorio mejoramiento de las condiciones de trabajo con el
! nuevo edificio.
i * Circulacion certificada por organismos independientes.
i © Crecimiento escase. pero paulatine en los Ultimos aftos.

Debilidades

Amenazas

° Deficiente proceso de integracion entre las areas editorial y
administrativa.

° Dependencia excesiva de la publicidad gubernamental.

° Carencia de una politica de comunicacion institucional,

° Deficiencias en el reclutamiento de nuevo personal.

¢ Carencia de un plan integral de capactacion y desarrollo
profesional

° Escasa informacton a los trabajadores sobre resultados del
proceso productivo

sus trabajadores

° Insuficiente trabiajo de planeacion en matzria informativa.

° Cierta irregularidad en la calidad de sus ediciones. Ser un

diario predominantemente de coyuntura.

° Insuficiente trabajo de equipo y de cooperacion en las areas
departamentos.

° Limitadas posibilidades de desarrallo profesional y ascenso a |

° Si no hay diversificacion de fuentes de ingreso habra
problemas financieros

° Si no se abren nuevas oportunidades de ascenso. &l personal
podria entrar a una etapa de frustracion y desanimo; pueden
presentarse fricciones y baja productividad.

° Si se deja de lado la formacion de nuevos cuadros y se
descuida la seleccion e induccion del nuevo personal, la
trasmision de los principios y filosofia del diario se verian en
peligro y derivar en una falta de compromiso del personal.

|
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5.4.1,2 Elementos que fragmentan vs. Factores que integran

Una vez enumeradas de manera general estas caracteristicas, se observa que
algunos de estos factores separan, fragmentan y pueden hasta poner en sero conflicto a
la organizacion; mientras que otros tienen la posibilidad de unir, vincular e integrar a la
organizacién. La ptataforma estratégica busca neutralizar a los primeros, y potenciar a
los segundos. Esta es una de sus tareas principales.

Entre los aspectos negativos esta la deficiente integracion entre las areas editorial
y administrativa, en la que esta ultima tiene una percepcion de que es vista solo como
apoyo para la elaboracion del diario. No hay una conciencia definida, cuando menos de
un sector importante del periodico, de que La Jornada es el esfuerzo de todos sus
miembros, independientemente del area o puesto donde desempefie su labor.

Otro factor que pudiera poner en conflicto a la organizacion es dejar de lado la
formacion de nuevos cuadros y el descuido en el proceso de seleccion del personal, A
estos dos elementos se les une la carencia de un proceso de induccion al personal de
nuevo ingreso, respecto a los valores, principios y filosofia. Esta situacion podria derivar,
si s que no se realizan las acciones de intervencién necesanas, en una pérdida de
identidad del trabajador de La Jornada.

“Como que hay una falta de mistica (en los de nuevo ingreso). eso se ha ido
perdiendo. Ven mas bien a La Jornada como el periddico que mejor paga, mas que como
el mejor periddico”, senalo el editor que fue entrevistado, afirmacion que fue compartida
por el jefe de seccion.

A estos problemas se suman la carencia de una politica de comunicacion
institucional, aun cuando se reconoce por parte del directivo entrevistado la conveniencia
de contar con una estrategta de este tipo; unas limitadas posibilidades de desarrollo
profesional para el personal de La Jornada, e insuficiente trabajo tanto de planeacion en
materia informativa, como de cooperacion entre las areas y departamentos

Por otro lado, como elementos que tienen la posibilidad de unir e integrar a la
organizacion, se evalua el amplio reconocimiento de varios sectores soclales a la tarea
periodistica de La Jornada, la claridad y firmeza de su filosofia y objetivos organizacionales,
su solidez financiera y, sobre tado, el ser un diario deseado por |a sociedad y ser un ente
planeado por sus directivos, para convertirse en una institucion respetable dentro del
medio periodistico nacional.

5.4,1.3 Proyecto organizacional para La Jornada

En el mes de mayo de 2003, momento en que se presenta el Plan de Intervencion,
L.a Jornada cuenta en su nomina con 350 trabajadores, de base y de confianza; esta
estrenando las instalaciones de un edificio en Avenida Cuauhtémoc; y la empresa y el
sindicato, tras negociaciones, acordaron depositar el 8 de mayo de 2003 el CCT ante la
Junta Local de Conciliacion y Arbitraje, con lo que se formalizaron las relaciones laborales
que operaban desde 1986.
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Elnstituto Verificador de Medios ha certificado la circuiacion por arriba de los 80
mil ejemplares, que por medio de la distribucion llega al Distrito Federal y area
metropolitana, asi como a 220 plazas en el interior del pais. Y a todo el mundo por
internet en: www tornada una e Laimprenta donde se edita es una de las empresas
filiales del corporativo Demos Tiene a las empresas filales de La Jornada Morelos, La
Jornada San Luis Potosi y La Jornada de Oriente (Puebla y Tlaxcala), asi como la agencias

de informacion ASIC. Las finanzas son sanas

El proyecto organizacional propuesto para La Jornada. que incluye el
planteamiento de crear una Oficina de Comunicacidon Organizacional, esta destinado a
fortalecer su estructura, funcionamiento terno y comunicacion Tiene posibhiidades de
éxito debido a que no margina niniega los problemas presentes en La Jornada, a los que
trata de neutralizar, y. al mismo tiempo, pretende aprovechar sus fortalezas y
oportunidades. Es una estrategia construida desde los diagnosticos realizados en los
cinco niveles de estudio Esos son sus cumientos

A la comunicacion se le debe entender también como una variable dentro de un
complejo proceso de produccion, en donde sirve para la actividad y el trabajo, y sucampo
se concibe en vinculacion estrecha y cotidiana con las otras vanables organizacionales,
como finanzas, competencia. personal, tecnologia, productividad. conflictos y clientes,
entre muchos otros

Ver de esta forma a la comunicacidon es hoy uno de los retos y grandes
posibilidades que tienen ante si las empresas, independientemente de su tamanio y de su
caracteristicas, para poder crecer y desarrollarse, pero también para tener elementos
para crear un clima favorable para sus trabajadores. en el cual todos saldran ganando: la
empresa, con una mayor productividad y rentabikdad; y los trabajadores en mejores
condiciones, identificados con su fuente de empleo. No es facil encontrar organizaciones
con estas caracteristicas

Las organizaciones deben ser capaces de vencer cualquier temor en este sentido
y ser audaces en el uso de este recurso del que hoy en nuestra sociedad se habla hasta
la saciedad, que es la necesidad del dialogo y el consenso para encontrar salda a los
grandes problemas nacionales Lo hemos visto, la comunicacion es un elemento esencial,
indispensable, para resolver conflictos y ponerse de acuerdo

En La Jornada se ha demostrado reiteradamente su valia. La comunicacion, el
dialogo, la negociacion. los actierdos. los consensos, se observan recurrentemente. Quizas
el caso mas claro y general se observa durante las negociaciones anuales entre la empresa
y el sindicato. Ahi se abordan no solo demandas salariales y prestaciones econdémicas;
también se revisan, con mucha frecuencia, relaciones laborales conflictivas que afectan
la productividad en los departamentos o secciones, pero a los que siempre se les busca
solucivon mediante el dialogo. Esto no quiere decir otra cosa mas que ponerse de acuerdo
para trabajar en el mejor de los climas posibles. La propuesta de la Oficina de
Comunicacion busca esto, pero de manera coordinada y permanente, donde la
comunicacion y el acceso a ia informacion sean una practica cotidiana.
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Nombre del Proyecto:

Se propone que el proyecto presentado Ileve por nombre “Una Jornada con
Identidad y Compromiso: hacia una comunicacién efectiva en lo humano y en lo
administrativo”.

Objetivos:

° Promover un ambiente comtnicativo que dinamice y anime las acciones individuales y
colectivas, que integre esfuerzos, que comprometa voluntades y que tienda a la solidaridad
entre toda la comunidad jornalera.

° Fortalecer el compromiso de los trabajadores hacia la institucion y su satisfaccion por
laborar en ella.

° Impulsar y difundir la unidad y cooperacién entre los trabajadores.

° Reforzar el buen clima y la cultura organizacional

° Disenar mecanismos que logren el libre transito de la informacion, con el fin de optimizar
los procesos productivos del diario.

° Mejorar los programas de capacitacion y de desarrollo profesional.

° Promover la elaboracién y aprobacion de un profesiograma, manuales de procedimiento
faltantes y un catalogo de puestos completo, requisitos para coordinar en forma eficaz y
eficiente el funcionamiento de la organizacion.

Finalidad:

® Contar con un ambiente comunicativo que propicie un clima laboral agradable, que
permita generar y poner en marcha los cambios que sean necesarios para responder
con eficacia y eficiencia a las exigencias del entorno cambiante al que se enfrenta La
Jornada.

Por sus caracteristicas y cualidades observadas y analizadas en el desarrollo
del trabajo, La Jornada tiene un camino andado en esta ruta; pero es cierto que queda
todavia otro trecho que recorrer, mas aun cuando se reconoce gue no existe una politica
de comunicacién institucional que coordine todos los esfuerzos que se realizan.

Justificacion:

Las relaciones que se dan entre los miembros de cualquier organizacién se
establecen gracias a la comunicacion; y es precisamente en este proceso de intercambio
entre los actores que se asignan y se delegan funciones, se establecen compromisos, y
se le encuentra sentido a ser parte de la organizacion. Es por medio de ta comunicacién
que se pueden predecir e interpretar comportamientos, evaluar y planificar estrategias
que promuevan el cambio y proponer metas individuales y grupales en un esfuerzo
conjunto.

Por ello, hay la conviccion de que toda la instituciéon que pretenda mejorar no sélo
sus procesos productivos sino hacer confortable la organizacion a sus miembros, debe
priorizar dentro de su estructura organizacional un sistema de comunicaciones e
informacion que dinamice los procesos que a nivel interno vivifican la entidad y la proyectan
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hacia su area de influencia.

Las comunicaciones Institucionales internas promueven ta participacion, la
integracion y la convivencia en el marco de la cultura organizacional. en donde cobra
sentido el ejercicio de funciones y el reconocimiento de las capacidades individuales y
grupales. Por otra parte. la carencia de estas estrategias y de 105 canales de comunicacion
y la informacién adecuados genera lentitud y retrasos en los procesos productivos y enla
toma de decisiones Estas estrategias tambien son mdispensables para no perder la
coherencia entre las acciones que se realizan dentro de |la institucion con la realidad del
entorno

Pero ademas, creemos que la propuesta presentada aqui. de crear la Oficina de
Comunicacion Organizacional en La Jornada, es viable porgue no modifica la estructura
organizacional ni repercute en la erogacion de recursos economicos extraordinanos Lo
que se precisa es voluntad y capacitacion de personal, recursos ~para &ste ulitimo caso-
que ya estan contemplados en el presupueslo anual

Politicas y normas de accion:

La propuesta de intervencion comunicativa presentada en este apartado no solo
es resultado de los diagnosticos de la organizacién desde varios niveles de estudio, sino
que se ha cuidado y atendido su viabilidad financiera, al ser una propuesta que resulte
economica para la organizacion, lo cual noimpactard ni en materna de recursos econdémicos
ni en la estructura organizacional

Estructura organizacional requerida:

Tras analizar el actual organigrama del diario, se propone que esta Oficina se
integre al actual Departamento de Comisiones Mixtas, por lo que no se generara la
erogacion de recursos extraordinarios por concepto de salarios y personal: en todo caso,
como ya se menciond. requenra de capacitacion

Se ha pensado asi porque muchos de los programas y acciones contemplados
en el Plan de Intervencion estan vinculados directamente con las actuales funciones que
desempefia el Departamento, que junto con la representacion sindical. integra las
comisiones mixtas que tienen que ver con la Admision, Escalafén y Tabuladores; Seguridad
e Higiene; Proteccion al Salario. y de Calidad y Competitividad. entre otras

5.4.2 Oficina de Comunicacion Organizacional, eje coordinador de la Estrategia de
Comunicacién

Una vez que se ha definido e! proyecto y perspectiva que para el futuro tiene la
organizacion, es necesario determinar la forma en que se lograran dichas metas. es
decir, cdmo se convertiran en realidad tales propositos y como se liegara a ellos. Ademas,
con los objetivos general y particulares trazados se tiene disenado el qué hacer, pero
todavia falta definir qué instancia lo reahzara en los términos operativos, dentro del
funcionamiento regular de La Jornada

Por ello se propone que la Ofictna de Comunicacion Organizacional dependa

directamente de la Gerencia General., manteniendo un estrecho contaclo con la
Coordinacion de Recursos Humanos. Ademas. la nueva instancia tendra necesariamente

206




La Jornada. un diario deseado

al Sitrajor como uno de los sus principales interlocutores. Para el mejor cumplimiento de
sus objetivos sera conveniente la colaboracion tanto de los funcionarios y directivos del
diario, como de la representacion sindical. La comunicacion siempre necesita de la voluntad
del otro,

Antes de continuar, es necesario dejar en claro que las tareas encargadas a
dicha Oficina no solo eslaréan en concordancia con los objetivos planteados en el Plan de
Intervencion, sino que es un medio para lograr su cumplimiento. La propuesta se ubica,
como de hecho esta pensado todo el Plan de Intervencion, en las dos logicas desde
donde debe operar un planteamiento de este tipo: la informativa y la comunicativa.

“La funcién de la informacidon en una estrategra que consiste en difundir los
aconteceres 0 los sucesos, a partir de una seleccion de procedimiento en donde se
encuentran involucrados los agentes de la orgamnizacion, los medios de comunicacion y
los mensajes. Por su parte, la funcion de la comunicacion se ubica en la intencion de
compartir 0 poner en comun una situacion, esto es entrar en un proceso de calibracién
donde existe la intencidon de generar marcos de referencias similares. entre el o los que
emiten un mensaje y entre el o los que reciben. La intencion de compartir una misma
vision o modelo de accion - representacion de la realidad es la finalidad de la
comunicacion”. "

Para que la Oficina de Comunicacion tenga suficiente margen de maniobra y que
sus acciones se lleven a cabo dependera de la Gerencia General, quien la apoyara
decididamente en todos los proyectos, programas y acciones acordadas

Pero el Consejo de Administracion, formado reguiarmente por una docena de
funcionarios y trabajadores que son nmiembros de la Asamblea de Accionistas, tendra la
responsabilidad de aprobar y sancionar las politicas presentadas por la Oficina de
Comunicacion, sus directrices en funcién de los objetivos, valores y cultura organizacional
de La Jornada. Se debera tener especial cuidado en que las iniciativas surqidas por el
Plan de Intervencion efectivamente se lleven a cabo y no se pierdan en su diseno o
aplicacion.

No obstante, el Plan tambien propone una tiltima etapa que es el de la evaluacion,
proceso al que deberan someterse continuamente los programas y acciones que se
ejecutan para alcanzar los objetivos trazados Junto con esto. es necesaro también que
la organizaciéon haga de la autocritica una tarea permanente y de la retroahmentacion
proveniente de sus trabajadores una palitica.

La finalidad es concebir a La Jornada como una organizacion confortable donde
pueda coexistir y convivir la diversidad de sus miembros a favor de las metas
organizacionales. Y es que "toda organizacion que tenga como principio una vision
comunitaria, de compartir y construir tiene hecha la parte mas dificil. debido a que en
estos tiempos no es facil encontrar directivos con vision integral, humanista y hotistica”.'®®

"8 |bidem, p. 1.
'*9 |bidem, p. 1.
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5.4,2,1 Funciones de la Oficina de Comunicacién Organizacional

En primera instancia, la Oficina tendra como objetivo mangjar todos los procesos
relacionados con la busqueda de informacion para hacerla llegar o sus miembros vy,
lograr de esta manera, que cada uno de ellos este enterado de lo que pasa con la
organizacion. Hay que recordar que toda organizacion es una serne de articulaciones y
movimientos, que sin el intercambio de informacién no podria mantenerse. desarrollarse
y trasladarse a otros estadios de intencion y relacion

Y es que la "produccion de datos es una constante, la manera de administrarlos,
explicarlos, compartirlos y asumurlos. generara una orgamzacion que facilte los equilibrios
y controle las contingencias en lo mayor posible” **

De igual forma, la Oficina de Comunicacion Organizacionaly Comisiones Mixtas
—-nombre que llevaria dentro de la estructura formal del diano- es una propuesta que
tiene como lareas principales crear programas para mejorar algunos aspectos que no
funcionan en la organizacion en cuanto a la comunicacion, y fortalecer aquellos que se
desarrollan correctamente y gue pueden ser importantes para que los procesas contintien
favoreciendo su funcionamiento

Es necesano destacar aqui que en su estructura, las organizaciones se componen
de un sistema de comunicacion, el cual tiene un principio técnico basico de producir,
distribuir y consumir informacion, todo un proceso complejo de conexion para que las
personas puedan realizar acciones conjuntas;' es decir. se pongan de acuerdo para
desempenar sus funciones. en aras de cumplr un objetivo

5.4.2.2 Mensaje institucional, metas y proposito

El mensaje institucional que se propone busca hacer enfasis en los valores de la
unidad y la solidaridad que de hecho estan presentes en la comuniddad jornalera, pero
que a veces no se toma en cuenta entre las areas adminstrativa y editonal incluso se
olvida que sin el trabajo coordinado de ambas no seria posible la hechura de! periadico.

Por lo tanto, el mensaje institucional que se propone es: “La Jornada, esfuerzo
de Todos".

Desde luego, la Oficina de Comunicacion seria la instancia encargada de promover,
impulsar, fomentar, avivar y favorecer el que dicho mensaje permee en toda la comunidad
jornalera.

Se buscod que el mensaje estuviera estructurado de tal manera que fuera incluyente
y que reflejara la solidandad gue es necesaria para poder editar un dianio de calidad, con
las caracteristicas propias de ia politica editorial que tiene La Jornada desde su nacimiento.
Ademas, se hace referencia explicita al esfuerzo que conlleva al compromiso con la
sociedad, que es el destino que tiene el diario y de donde surgié. Finalmente, fue la

1% ARELLANO, Ennque, Op it . (21 de marzo de 2003)
" Jbidem, (21 de marzo, 2003)
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sociedad civil quien hizo posible la creacion de La Jornada.

La meta del mensaje institucional es hacer de los conceptos y significados un
lenguaje comun que exprese y consolide la cultura organizacional, de tal modo que los
miembros de la organizaciéon se asuman como parte de ella, que debe ser vista y
entenderse como una colectividad en la busqueda de cumplir un objetivo

Otro de ios objelivos que se ha trazado con el mensaje organizacional es
proporcionar informacion necesana a sus miembros. a fin de realizar sus actividades y
funciones optimamente. Es decir, el mensaje esta enfocado a dar cumphmiento a los
objetivos de la organizacion, pues proporciona los elementos necesarios para identificar
los signos o sefiales que pudieran lesionar a la organizacion, y actuar en consecuencia.

Se pretende que este mensaje invada todos los espacios de La Jornada y llegue a
todo el personal, por lo que se propone recurrr a todos los dispositivos al alcance, como
el interpersonal, el grupal y el individual. Incluso, se propone que sea incorporado en los
formatos de la comunicacion escnta tales como memorando. circulares, informes, avisos
y todo lo se dirija a la comunidad. El lema estaria en los pizarrones de anuncio colocados
en el edificio y se incluiria en los productos promocionales que se fabrican con frecuencia,

5.4.3 Plan de Comunicacion/ Presentacion

El plan comunicativo que se presenta es resultado del diagnostico y es necesario
que sea conocido por todos los miembros de la comunidad y aprobado por la Direccion
General. En este caso, no admite reservas, privacidades, secretos, misterios o
confidencias. Es necesario que se haga presente en todas las funciones y estructuras de
la organizacion.

Ademas, el plan no contraviene la politica editorial dei diario m modifica la estructura
organizacional de La Jornada; tampoco la pone en conflicto. Se ha estructurado con la
firme idea de la viabilidad, donde lo economico tiene un peso decisivo

5.4.3.1 Objetivos
Objetivo General:

* Incidir en la productividad y en las relaciones personales de los actores de La Jornada,
para proyectarla como una organizacion cada vez mas competitiva, eficaz y eficiente, y
con una creciente influencia nacional y reconocimiento internacional, por medio de la
operacién de la Oficina de Comunicacion Organizacional.

Objetivos Particulares:

° Disenar estrategias que logren agilizar y optimizar 10s procesos comunicativos que se
desarrollan en ta organizacion.

° Sistematizar la informacion y resultados de los procesos internos que se desarrollan en
la organizacion —tanto por area como de manera integral- e informarlos a los trabajadores.
 Establecer los perfiles de los empleados del diario para disefar los cursos de capacitacion
y adiestramiento mas idoneos para el correcto funcionamiento de la organizacion y
satisfaccion de los empleados.
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® Mejorar los parametros de seleccion de los empieados de nuevo ingreso

° Disefar y aplicar un programa de induccion sobre filosofia, objetivos y valores de la
organizacion a los trabajadores de nuevo ingreso

° Realizar campanas periodicas de difusion sobre valores y principios de la arganizacién
entre el persanal

“Impulsar la elaboracion y aprobacion del profesiograma de todo el personal de La Jornada.
funcionarios y trabajadores, y de los manuales de procedinnentos faltantes

° Integrar los procesos de comunicacion interna y externa para lograr proyectar una
imagen consolidada tanto a los miembros de la organizacion como at entarno de la nisma

5.4.3.2 Politicas de Comunicacion

La definicion y operatividad de las politicas de comunicacion nos serviran para
reforzar el proyecto organizacional propuesto anterrormente. y al mismo iempo contribuira
de manera importante en darle solucidn a la problematica que enfrenta La Jornada La
definicion de estas politicas son las acciones que se requieren para cnstahzar los objetivos
trazados, pero que a partir de este momenlto se constituyen en normas de actuacion para
todas las acciones comunicativas. Estas politicas seran normas en el trabajo cotidiano
de la nueva Oficina de Comunicacion, pero las impulsara en el conjunto de los
departamentos, secciones y areas del resto del chano. a fin de convertirlas en una practica
cotidiana

Para cumplir de manera competitiva. eficaz y eficrente con las tareas de La
Jornada, las acciones comunicativas a considerar se basaran en los siguientes
lineamientos:

° La comunicacién constituye la base indispensable para la cooperacion de los miembros
de La Jornada, para el cumplimiento de sus tareas

° Proporcionar al trabajador la informacion necesana para una mayor integracion hacia el
conjunto de la comunidad y los objetivos del diarno

" La transmision de 1a informacion entre las areas editoriales debera ser clara y oportuna
para poder ser entendtda y comprendida por todos en el proceso ‘e elaboracien del
diario

* Las ideas, propuestas. sugerencias y comentarios respecto al funcionamiento del diario,
en general, y del area editorial. en particular, deben ser expresadas por los actores de la
organizacion a sus jefes respectivos para que puedan ser considerados en la tarea de
evaluacion.

* Es indispensable que la informacton sobre cada uno de los pasos del proceso de hechura
del diario se dé a conocer a los trabajadores y circule entre los diferentes departamentos.
“ Fomentar el trabajo en equipo y la disposicion de compartir Ia informacion

° Promover la utilizacion de las redes formales de comunicacion e informacion, y las
redes informales.

5.4.3.3 Vocabulario rector

Con base en los diagnosticos presentados durante las paginas previas, donde
se enumeraron las debilidades y fortalezas de la organizacion, se presenta ahora el
vocabulario rector, que son los conceptos y las palabras que se tienen que usar en todos
los mensajes institucicnales, internos y externos
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La Jornada. un diario deseado

En lo interno, se parte de la pretension de fortalecer su camino como una
organizacion competitiva, eficaz y eficiente, donde el nivel de integracion de los miembros
con la organizacion alcance la calidad de 6ptimos. Lo que se pretende aqui es reforzar el
valor de la IGUALDAD entre quienes elaboran el diario. desde sus respectivas
responsabilidades y funciones. Es un valor que ha estado presente dentro de La Jornada
y que ha sido exitoso, sobre todo entre quienes conforman la Asamblea de Accionistas,
donde nadie posee mas de un voto ni un mayor numero de acciones. Es por elio que se
considera necesario fortalecer dicho valor, pero sumandole en esta ocasion los conceptos
de ORGULLO, IDENTIDAD y COMPROMISO. Se ha considerado conveniente, en este
nivel interno, no tener mas de cuatro conceptos basicos, y trabajar en ellos, a fin de no
diluir et esfuerzo.

Para la estrategia de comunicacion externa, el objetivo es posicionar mas a La
Jornada en el mercado de lectores de diario, por medio del diseno de esirategias de
difusidon y posicionamiento de imagen. que se percibe ya es satsfactona. Lo que se
pretende es reforzar el valor de la CREDIBILIDAD

Hay que recordar que uno de los valores que adquiere un comprador y lector de
diario es la credibilidad de la informacion que se le presenta. Este concepto servira, sin
duda alguna, en las acciones que se realicen para posicionar a La Jornada como un
diario de reconocido prestigio internacional y marco de referencia para conocer lo que
ocurre en el pais. A este concepto principal. €s necesario, como en el caso de lo interno,
sumarle el de la RESPONSABILIDAD

Es importante tomar en cuenta a los actores, pues son el recurso mas importante
con el que se cuenta, son parte del andamiaje, dan senlido y direccion a la organizacion
y como tal deben ser tomados en cuenta, asi como las actividades que realizan

5.4.3.4 Programas especificos de comunicacion

En esta apartado se presentan las acciones especificas que hacen operativos
los objetivos y la estrategia general. Sin embargo. se cree necesano advertir, una vez
que se ha presentado el vocabularno que regira el pian comunicativo, que si bien el manejo
de un lenguaje comun contribuye para una comunicacion exitosa, esto no es suficiente,
ya que hay muchas variables que influyen positiva 0 negativamente entre las personas
para acercarlas y estrechar vinculos: vivir experiencias comunes. compartir significados,
participar de la vida institucional, ser uno pero a lavez estar y formar parte de la colectividad
que representa la organizacion. No se puede desconocer esta realidad

Tampoco se puede perder de vista que la organizacion como tal, iene una mision
y unos objetivos prefijados que responden a la vision Asi pues, para el caso especifico de
la Oficina de Comunicacion propuesta, se sugiere que el encargado conozca la disciplina
de la comunicacion organizacional. Por lo que corresponde allugar fisico que se dispondra
para su funcionamiento esta resuelto, debido a que sus funciones seran integradas al
Departamento de Comisiones Mixtas que ya opera en la estructura y funcionamiento del
diario.

Y en la consecucion de sus objetivos, el personal que en ella labore debera estar
en didlogo permanente tanto con los directivos como con los trabajadores, que pudieran
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ser de manera individual o con su representacion sindical. con el proposito de explicar y
resolver las contradicciones y conflictos de la organizacién. Es por ello que se insiste en
que la Oficina tendra al Sindicato como uno de sus interlocutores mas activos

Incluso se propone que en un esfuerzo por entablar un modelo de mediacion
eficiente que atienda las diferencias y conflictos. la Oficina y el Sindicato retomen
permanentemente la Comistdon de Particulandades, instancia que ha dado empresa y
sindicato para atender semanalmente los problemas que se van presentando, pero que
opera deficientemente. Pero ahora se le agregaria diversas propuestas del orden
comunicativo, con el disefio de programas que promuevan un chma oraanizacional
agradable

Y es que finalmente, el trabajo, en un chima laboral armonico contribuye allogro
de metas y objetivos que se propone la empresa. Esta debe ser un espacio ablerto, un
lugar donde los individuos obtengan el reconocimiento, la reahzacion personal y profesional
que buscan; si se dan estas condictones y se aprovechan. las organizaciones también
ganan

De manera especial, también se propone que La Jornada elabore para su personal
de nuevo ingreso diversos programas de induccion respecto a su filosotia. objetivos y
valores; y los difunda entre los trabajadores que ya prestan su servicio, con el fin de
propiciar actitudes coleclivas. como el compromiso y la identidad. v el sentimiento del
orgullo por pertenecer y laborar en La Jornada Esto contribuira a 1a construccion de
canales confiables, sostenidos. flexibles de comunicacion entre todos los miembros.
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Conclusiones

El hombre vive hoy en una sociedad cada vez mas compleja y globalizada, con
tna creciente apertura econdmica, un incomparable desarrolio cientifico y tecnologico, y
una feroz y desmedida competitividad: caracteristicas todas de un sistema econdmico
capitalista que parece tener como tnico fin la productividad. la eficiencia y el maximo
rendimiento. Las organizaciones modernas enfrentan tambien un enorme despliegue de
cambios vertiginosos en todos los ambitos. que las obligan a adoptar nuevas practicas
tanto en la administracion como en materia comunicativa

Individuos y organizactones estan sometidos a constantes y rapidos cambios en
la economia, ta politica, la tecnologia. ciencia. y 1a cultura, sélo por mencionar algunas
areas; es decir, las caracteristicas organizacionales actuales contrastan en mucho de
aquellas organizaciones tradicionales o anteriores a esta etapa de globalizacion y apertura
econémica a ultranza, sobre todo en la rapidez con la que deben adaptarse a los cambios
que se presentan sucesiva y aceleradamente

Desde este enfoque, la globalizacion, la apertura economica. la competttividad y
los cambios rapidos que vive el conjunto de la sociedad son fenéomenos nuevos que
enfrentan las organizaciones Por lo que se observa en forma mas marcada en otras
latitudes, y en nuestro pais. en la medida en que la competitividad sea un elemento
fundamental en el éxito de toda organizacion, los gerentes, directores o lideres haran un
mayor esfuerzo para alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia

Y es que desde esta logica, la organizacion -vista preferentemente como una
empresa- se mide por su rentabilidad, eficiencia y productividad Pero es aqui donde se
debe rescatar el elemento humano siempre presente en ella, y pensar que si es posible
una organizacion altamente rentable, tal como lo impone la sociedad capitalista y de
consumo. pero al mismo tiempo ser un espacio confortable para el trabajador y el
desempenio de sulabor Esta es latrascendencia y uno de los objetvos de la Comunicacion
Organizacional, de la que se utihzaron sus conceptos tedricos para aphcarlos en el presente
trabajo.

En el entorno donde se desenvuelven actualmente el individuo y las
organizaciones, es de vital importancia analizar a estas ultimas con sertedad e identificar
metodolégicamente todas y cada una de sus caracteristicas Esto fue lo que se hizo con
la organizacion periodistica de La Jornada El analisis abarcé su entorno. su estructura
formal, su funcionamiento, sus grupos y actores, sus formas y metodos para comunicarse,
asi como sus culturas, generadas por su filosofia, valores. principios y creencias.

Resultado del diagnostico de estos cinco niveles. La Jornada, diario que empezoé
a editarse el 19 de septiembre de 1984 en la ciudad de México. se presenta como una
organizacion altamente contingente que no sélo ha sabido leer su entorno, sino que ha
respondido a él adecuadamente. Es un diano que fue bien pensado y planeado para
arribar a una institucionalidad que esta proxima a llevarla a sus primeros 20 aios de
existencia, como una organizacion solida y bien conformada tanto en lo econémico, editorial
y periodistico.
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Los diagnosticos nos llevan a concluir que se trata del dtario mas exitoso de las
ultimas dos décadas. De ser un proyecto penodistico dibujada solo en laimaginacion y el
deseo de un pequefio pero reconocido grupo de periodistas e intelectuales. donde la
sociedad tuvo la voluntad de darle vida aportando recursos economicos para su nacimiento,
La Jornada cuenta hoy con importantes activos en lo humano. en lo material y en lo
tecnoldgico, al que se suma el prestigio y el reconocirmento que se tiene por el quehacer
cotidiano del diano

Sin embargo. hay todavia enormes retos y obstaculos que deben superarse. Por
ejemplo, todavia existe una excesiva dependencia de la publicidad qubernamental. en
medio de una débil economia nacional en donde. pese a todos los esfuerzos
gubernamentales, prevalece laincertidumbre A ello se suma unacrectente tendencia de
que la clientela publicitania se inclina hacia los medios electromcos ~television y radio-, lo
cual ha generado en los medios impresos una disputa mayor por el cada vez mas reducido
presupuesto destinado a la publicidad

En este entorno dificil. que ha generado crisis en no pocos diarnios. la Direccién
General del diario se ha preccupado por mantener el equilibrio financiero que permita
armonizar las condiciones laborales de los trabajadores, con una economia sana que le
otorgue las posibiidades de cumplir con sus compromisos que de ella se deriven Desde
su nacimiento, La Jornada ha registrado mayorttanamente cada ano ublidades, aunque
éstas han sido margales y casi siempre destinadas a la reinversion No hay deudas y
las finanzas son sanas Los activos continitan incrementandose

En el nivel estructural se encontraron elementos suficientes para poder identificarla
como una organizacion bien conformada,. con una clandad y frmeza en su filosofia y
objetivos organizacionales, con un personal altamente profesionalizado, compromelido e
identificado con el diario y que goza de salarios y prestaciones por arnba del mercado
laboral. Estan presentes también los conceptos de cooperacton y chvision del trabajo,
sobre todo entre las dos grandes areas que conforman el diano la administrativa y la
editorial Una de sus caractensticas mas marcadas es la escasa rotacion de personal.

Ademas, existe congruencia entre los objetivos de 1a arganizacion y la estructura
y funcionamiento que mantiene. donde en general responde a las exigencias para cumplir
con dichos objetivos. La Jornada esta proximo a sus dos primeras decadas. y pareciera
que ha alcanzado una magnitud y un funcionamiento constante. es decrr. dlcanzo una
etapa importante en la que esta presente la diferenciacion estructural y la tormalizacion.

Pero desde hace tiempo, fa organizacion no promueve nirefuerza el conocimiento
de sus objetivos generales, valores y principios que la sustentan, ni a los miembros de
nuevo ingreso ni a los que ya forma parte de ella Los objetivos no son presentados de
manera abierta al personal y ni siquiera se entregan por escnto Es necesano atender
esta deficiencia. Hasta este momento no se han registrado complicaciones en este rubro,
posiblemente a que un numero importante de los actuales trabajadores, de directivos y
miembros de la Asamblea de Accionistas, son también fundadores del diario y tienen
claro todo el sentido de la formacién de La Jornada

De no hacerse nada, y conforme transcurra el iempo. las futuras generaciones
de jornaleros tendran mayores problemas para preservar la identidad original de la
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organizacién. Pareciera elemental, pero hay nuevos trabajadores que desconocen incluso
si el diario es cooperativa o Sociedad Anonima de Capital Variable. Este no es un asunto
menor; requiere la atencion prioritario de la organizacion en su conjunto.

“E| 80 por ciento de los trabajadores ignora ahora que fue nuestro nacimiento”, "No
saben por qué el concepto del periddico entre iguales”. "No hemos sabido comunicar el
objetivo de La Jornada", “Todos suponemos que quienes trabajan aqui tienen claro qué es
La Jormada y eso es una mentira, es una gran mentira”, “Si alguna cosa podria reventar el
proyecto seria la falta de compromiso de sus trabajadores para con la esencia del periédico”,
“Como que hay una falta de mistica, eso se ha ido perdiendo. Ven mas bien a La Jornada
como &l periddico que mejor paga, mas que como el mejor penodico”, son solo algunas de
las muchas representaciones que sobre este tema expresaron los entrevistados

La presencia del actor se identificé como un elemento trascendental para la operacion
dela empresa, encontréndose que la constante edicion tardia del diario se debe a problemas
estructurales y organizacionales que provienen esencialmente de la toma de decisiones,
pero en la que contribuyen todos los departamentos involucrados directamente en la hechura
del diario, como son las redacciones, la mesa de redaccion, roll de publicidad y produccion.
E! problema radica en la forma en que se organiza el trabajo

Con la encuesta de clima organizacional, aphcada con la intencion de cruzar la
informacion derivada de ella con los resultados de las hojas de inspeccion y encontrar asi
las causas de la edicion tardia, se concluye que si bien existe una clima de cordialidad
que se percibe positivo, también hay elementos negativos que deben ser cuidados y
atendidos por la organizacion. Entre estos factores estan contar con mejores programas
de capacitacion y profesionalizacion, y que al trabajador se le brinde informacion sobre
los resultados obtenidos en sus respectivas areas. Pero esto debe ser resultado de un
esfuerzo coordinado y bajo politicas claras que permitan una plena optimizacion de los
recursos humanos en un ambiente confortable para los trabajadores

La dimension humana no soélo se vio en el proceso productivo de la organizacion
sino también como parte esencial para entender el poder, el cual trasciende mas alla de
las organizaciones hasta convertirse en un rasgo cultural que se presenta en todas las
aclividades del hombre. Ahi, encontramos que en el caso especifico de La Jornada, de
manera especial los reporteros y editores, identificandose como elementos importantes
en |a elaboracién del diario, han negociado un salario por encima del resto de los roles
que conforman el catalogo de puestos

Por otra parte, en el acercamiento a la accion comupicativa de La Jornada, se
evidencio que existen diversas opiniones que los actores de la organizacion tienen respecto
no soélo en materia de comunicacion, sino tambien de! proceso productivo, planeacion,
filosofiay misidn de la empresa. En esta diversidad existen opiniones diferenciadas, pero
también coincidencias.

En este sentido, la comunicacién esta llamada a jugar aqui un papel trascendente
como medio imprescindible para disminuir esas diferencias y llegar a la construccion de
acuerdos en beneficio de toda la organizacion, tanto de |a perspectiva empresarial, como
de la satisfaccion del elemento humano que la conforma. Es el elemento que nos ayuda
a comprender y hacer relativas las diferencias, sin negar, desde luego, el derecho a ser
diferentes.
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Una de las principales coincidencias idenlificadas entre los tres actores
entrevistados, estd la carencia de una politica de comunicacion organizacional. Las
diferentes areas y departamentos encargados de la hechura del diario entran en contacto
conforme a las propias necesidades comunicativa-informativas, pero sin un eje rector ni
una politica que coordine los esfuerzos por cumplir los objetivos de la empresa

Otra coincidencia esta en el peligro que significa la pérdida paulatina de identidad
del trabajador de La Jornada, pues no existen programas de induccion ni de reforzamiento
de los objetivos, valores y principios del diario Ademas, hay una percepcion que el diario
ha dejado de formar sus propios cuadros. caracteristica que estaba presente con mayor
fuerza en otros tiempos

También se percibe cierto alejamiento y falta de integracion entre la comunidad
jornalera en su conjunto, esencialmente entre el personal que labora en el area editorial y
los departamentos administrativos. Desde su vision, los lrabajadores de la primer area
ven a sus companeros de los segundos solo como un apoyo para la elaboracion del
diario. Esta percepcion resulta grave, pues significa que hay actores que no han entendido
que la organizacion es una sola y que ella no puede explicarse sin el conjunto de sus
miembros y de las funciones que realizan en ella Junto con estos elementos esta la
insuficiente planeacion en la organizacion del trabajo. carencias de un plan integral de
capacitacion y profesionalizacion

Con los diagnosticos de cada uno de los mveles en que fue abordada la
organizacion se elaboro una Propuesta de Intervencion Comunicativa, cuya mision es la
de coadyuvar en la solucion de los problemas identificados y contribuir a la creacion de
un ambiente comunicativo que propicie un clima laboral agradable, el cual. a su vez,
permita generar y poner en marcha todos los cambios que se requieran para responder
con eficacia y eficiencia a las exigencias del mundo actual y futuro. La propuesta tiene un
objetivo modesto, sencillo, pero no por ello menos valioso por todos los beneficios que
podria implicar para la organizacion

Queda claro que la comunicacion se revela como el mejor instrumento no soélo
para convivir, sino para desactivar un conflicto, aclarar los malos entenchdos, frenar y
corregir disotuciones, reducir la inceridumbre, canalizar la accion hacta el logro de objetivos,
transmitir los nuevos saberes. y fomentar la unidad Y en caso de que la institucionalidad
fallara, esta el recurso del didlogo, la negociacion y la concertacton. que no tienen nada
de cuestionable, por el contrario. son vias eficientisimas de solucion de los conflictos.
“Ocurre cuando los sujetos, confrontados en un conflicto, estiman preferible pagar los
costos de una transaccion, que los costos de un enfrentamiento”, tal como lo sefata
Pérez Correa en su ensayo "La negociacion hechos y simutacros”

Ahora, cuando en el pais se habla tanto de la negociacion, de los acuerdos, de
los consensos, es evidente que cuando falla la comunicacion -donde no hay una voluntad
del otro para entrar en un didlogo que 1mplica el reconocimiento de las diferencias y
similitudes- se vive el peligro conslante del enfrentamiento Pero esto puede ocurrir no
solamente en ia toma de decisiones nacionales. en el gobierno, en e! Congreso, en los
partidos politicos, en las agrupaciones empresariales, en los organismos sociales, sino
también en la familia, en la escuela, en el trabajo, en fin, en todas las organizaciones,
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porque todas estan conformadas por individuos, y todos ellos son diferentes. La
comunicacion vista de esta forma representa un elemento indispensable en la solucién
de cualquier problema y en la busqueda de cualquier acuerdo, por mas dificit e imposible
que éste parezca.

Es cierto, fa comunicacion no modifica el mundo, pero es un detonador de la
accion colectiva; es decir, precisamente aquel tipo de accion que si tiene la capacidad
para transformar la realidad. Jurgen Habermas habla de un didlogo que permite el acuerdo
social. La comunicacién reduce la incertidumbre, las inquietudes y los nerviosiIsmos que
perturban el cambio tranquilo; que en el caso de las empresas, tienen que hacerlo
permanentemente conforme a las neceswdades que le exige su entorno

Estos principios y realidad deben interesar a los propietarios de empresas y/o
directivos de cualquier institucion, pues el examinar las interacciones profundas que existen
entre comunicacion y sociedad, se ha encontrado que es precisamente la actividad
comunicativa un elemento fundamental de constitucion de la sociedad que alimenta y
genera acciones, Includas las acciones productivas. Esto ultimo nos lleva a ver a la
comunicacion como una condicion de productividad

Como se ha dicho aqui, parte de las conclusiones es que La Jornada carece de
una politica de comunicacion institucional, pero que no significa que este elemento
imprescindible para el funcionamiento de cualquier organizacton no se realice en ella; lo
que significa en realidad es que no existe un eje rector que coordine todos los esfuerzos
que se realizan en la busqueda de los objetivos organizacionales. De hecho, ias
negociaciones salariales y conlractuales —cada uno y dos anos- entre la Empresa y el
Sindicalo, con todas las caracteristicas y deficiencias citadas, es el ejemplo de un espacio
valiosisimo para llegar a los acuerdos. pero no siempre, por desgracia, se ha reconocido
su valor. Como éste, hay muchos ejemplos mas; lo que no hay es una coordinaciéon
integral. Aqui radica la deficiencia

Todas las tareas comunicativas enunciadas son extraidas de lo que se conoce
como comunicacion organizacional, que puede y debe aplicarse a todos los espacios y
niveles de la actividad humana, incluyendo desde luego el funcionamiento de las
instituciones publicas y privadas No hay ningan impedimento para su aplicacion, es viable,
porque es de uso cotidiano y esta al alcance del ser humano. Pero es necesana |a voluntad
humana para entenderla asi. pues la comunicacion también puede uliizarse como
instrumento de poder

Por su historia y caracteristicas propias, en México la disciplina de la comunicacion
organizacional se encuentra en una etapa incipiente, pero que poco a poce se ha avanzado
en la investigacion de las orgamzaciones como un fenomeno de creciente importancia,
pero también muy complejo Por ello. con el trabajo que ha terwdo a La Jornada como
objeto de estudio, resulta satisfactorio poner un granito en esta materia, con toda ia
modestia de la que se es posible, y poder contribuir asi al analisis de organizaciones
mexicanas. Al hacerlo, en primera instancia, se aportan propuestas de solucion a los
problemas que enfrentan, pero tambien se contribuye a delinear de manera global, con
mayores elementos de juicio, las principales caracteristicas que liene el conjunto de las
organizaciones de nuestro pais, conforme a nuestra cultura y a nuestra muy particular
forma de ser que tenemos los mexicanos
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Un trabajo loable, digno de destacar, son los resultados alcanzados por el
Seminario-Talter “Comunicacion, Organizacion y Cultura®, de fa Escuela Nacional de
Estudios y Profesionales (ENEP) Acatlan-UNAM, que luego de diez arios de trabajo serio
y metodoldgicamente probado. ha sido capaz de dibujar ya los principales rasgos de
algunas de las organizaciones e instituciones mexicanas, basado en el diagnostico de
mas de un centenar de ellas, de todo tipo y tamaio, tanto publicas camo privadas. Este
esfuerzo nos aproxima a esa realidad organizacional, con el proposito de descubrir y
entender su naturaleza, sus rasgos y sus principales problemas que estuvieran
obstaculizando sus adecuado funcionamiento

Resultado de este trabajo. coordinado por una planta de destacados academicos
e investigadores universitarios en el area de Comunicacion Orgamnizacional de la ENEP-
Acatlan, hoy se puede plantear que el centralismo, el hderazgo autoritano y la carencia de
un enfoque que haga énfasis en el desarrollo de los recursos humanos, son solo algunos
de los principales rasgos que presentan la mayoria de las organizaciones mexicanas

Regularmente, las organizaciones de éxito son aquellas que le dan la verdadera
importancia a las comunicaciones y a la informacion, ya que ellas han comprendido que
éstas contribuyen en gran parte a mejorar el ambiente comunicativo y el clima laboral; es
decir, tienen un papel dinamizador y amimador de las acciones indviduales y colectivas,
en donde se procura la integracion de esfuerzos y el fortalecimiento dae [a institucion. Por
esto los miembros garantizan su conocimiento e identficacion con ta organizacion, debido
a que se sienten tomados en cuenta para el desarrollo de las metas de a organizacion.

Por fortuna cada vez es mas el numero de organizaciones mexicanas que han
empezado a darse cuenta del valor de la comunicacion y de la nformacion como recurso
estratégico para desarrollarse y sobrevivir en un mundo altamente compelitivo. abierto,
en donde las estructuras mentales cerradas, aisladas, impiden la toma de decisiones, la
confrontacion, el didlogo franco. la valoracion de acciones individuales y cotectivas y las
relaciones armonicas

Por lo que toca a los comunicadores organizacionales, su nuevo 1ol estd en su
capacidad de sofnar esirategias ambiciosas y viables. tratar de convencer que pueden
ser posibles, y trabajar para alcanzarlas; sin duda, también es vitatl su formacion,
experiencia e ingenio para reafirmar que la comunicacion es la vértebra que ata a todas
las disciplinas que se entretejen en la organizacion, pero también es el nicho privilegiado
desde el cual se debe pensar y visionar a |a organizacion de hoy. Este es el enorme reto
que tienen ante s los comunicadores organizacionales, con una disciplina que. con trabajo
serio e investigacién, también va ganando terreno y confianza entre los directivos de las
organizaciones mexicanas

Para el 19 de septiembre de 2004, La Jornada llega a su vigésimo anwersario, en
un pais en el que histéricamente ha sido sumamente dificil ejercer un penodismo libre,
democratico, profundamente critico hacia el poder. atento a los procesos que marcan la
realidad diaria y ligado a fas mejores causas del pais, como el que este chario ha pretendido
ejercer en casi dos deécadas. Y es que desde el inicio de su vida independiente, México
ha estado sumergido en una cultura politica regida por el poder unipersonal de caudillos
militares, presidentes 1luminados y dictadores, y en las ultimas siete décadas del siglo
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pasado, por presidentes todopoderosos, apoyados por una maquinaria partidista que lo
controlaba todo, incluyendo la prensa.

En esas décadas imperé el modelo de la subvencién y subordinacion a ia prensa
ligada siempre al poder, que a mediados de los setenta del siglo pasado inicié un largo
proceso de extincion. En esta realidad nacional, en 1984, etapa enmarcada en un reclamo
democratico generalizado y profundas y recurrentes crisis economicas, es cuando surge
L.a Jornada. Hoy en dia, con un gobierno que por primera vez en la época posrevolucionaria
no es surgido de las filas del PRI, este modelo de control a la prensa escrita, podria
decirse, esta practicamente acabado. La tesis de la desapancion del periodismo de Estado
tiende a confirmarse.

Sometida a una fuerte presion gubernamental y a un prologado boicot publicitario
en los primeros afos de su existencia desde las esferas del poder politico y economico,
La Jornada fue capaz de mantener una linea editorial profundamente critica y no sélo
sobrevivir sino crecer en un entorno adverso. Incluso, el diario podria integrarse a aquella
imprenta que hoy, con la perspectiva historca, es ubicada en ese grupo hiberal que
contribuyo a la emancipacion nactonal y a ia cuitura civica en el siglo XIX

Sin embargo, la resistencia a los embates y boicot de esos primeros afos, y las
presiones sucesivas en los posteriores, no hubiera sido posible sin la existencia de una
conviccidn de los trabajadores en los objetivos y mision de la organizacion, asi como de
la identificacion plena con ellos. Al hablar de La Jornada, se habla de una organizacion
que no solamente estuvo planeada, sino que también fue deseada por un grupo iImportante
de la sociedad mexicana, que generosamente aporto los recursos economicos que le
dieron vida y a hicieron posible El diario surgiéo en un momento importante en la vida
nacional, con rasgos muy sul genens, No presentes en ninguna otra organizacion
periodistica nacional. Podria senalarse que estamos ante un modelo de organizacion
periodistica idonea para las condiciones mexicanas

No sin problemas, organizacion y trabajadores han transitado en todos estos anos
hacia una consolidacion msttucional, donde el cambio de la Direccion General no ha
cambiado la linea editorial del diario, eso si, con los matices de cada una de las
personalidades que lo han dingido. En estos ados, la organizacion apunta hacia una
formalizacion dentro de su estructura y ha iniciado desde hace unos afos una
diversificacion de su producto, fiel a los principios que le dieron origen, cuando se convoco
a crear una "sociedad para la comunicacion nacional”, para que realizara tareas en la
prensa escrita, en la radio y en la television. La primera tarea fue fundar un diario. La
Jornada, con su director fundador Carlos Payan Velver.

Los afios por venir seran, tanto o igual de dificiles que los anteriores; etapa que
ha iniciado con una crisis de medios en |a prensa escrita, en la que no pocos diarios
enfrentan problemas que ponen en riesgo la viabilidad financiera y su existencia, y otros,
que de plano han sucumbido ya ante una realidad en donde al gobierno y al poder en
turno ya no les interesa subvencionarlos. Hoy, la prensa escrita esta ante otros retos; uno
de ellos es convertirse en empresas competitivas, eficaces y eficientes, capaces de
sobrevivir en un ambiente globalizado y sumamente competitivo, por medio de! ofrecimiento
de un producto atractivo al lector.
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No todas {as organizaciones podran sobrevivir. Tienen que hacer frente a un
mundo complejo, interdependiente y sumamente competitivo, y responder a cambios
vertiginosos en todos los ambitos, que las obligaran adoptar nuevas practicas
administrativas y comunicativas. La Jornada tiene todos los elementos necesarios, desde
los principios, la mision, la estructura y el personal suficiente para hacerlo Pero esta
llamada, con el uso audaz e inteligente de la comunicacidn, no solo a sobrevivir, sino a
crecer y cumplir ese objetivo trazado desde su origen mismo: reproducirse y convertirse
en una verdadera sociedad para la comunicacion nacional, tal como lo hiciera publico el
ex rector de la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), Pablo Gonzalez
Casanova, en representacion de todos los convocantes, aquel miércoles 29 de febrero

de 1984, Asi sea.
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cinco ahos del nacimicato de u mnda. este informe s¢ publica tanto
pot razoncs

Nuertra smpresy DEMOS, Dcunolo de Mediot surgio de Iainusina-
da concurrencia de cientor de pequedos laversionistas que creyeron en
el pruyecio y confiaron en nusokros, baciendo asl posible lo gue s creia
tmposibhe.

Elrcio de 1984 y 1983 fue sobrevivir, ¢l de 86 y 87 consolidas y el de 84 y 89 empesar
acrecer, De las migquinas mecdnleas, bos muebles prestados, las 12 computadoras perso-
naleslas viejas fotocomponedoras reniadas ¥ b maquita amable en 1a pequena rmnva
de dom Alberto Hitar ea ol inicio, 2] cluema actual de produccisn soraimente
nado, Las f 4 lasser y fa inauguracié n de nuriro propio 1aller cor dos
mulm Interconectadas de 12 unidades y 60 mul ¢jemplares por hora hay un mucho de
10d0: devisidn, Lrabajo, tolideridad y moono, takeato, honestidad, afectos y desafec-
103, ahorto, reinversidn, neurosis, pasidn, angustias y fiestas, muchos aciertos y menos
ertores.

Un lustro abrumador suyo saldo e un periadico, ¢l mejor, de cteciente prestigio y
xrpudén, tiempre buscando lumam. con una udfun Je produccidn moderna y to-
talmente integrada haula 1a imptesid 8 60 mil ejemplares de tizsje diario, 150 mil
kectores en todo ¢f paly y 20000 nnllom Jdeveatas uum. con una mymom salarial

que con base en 1a prod ividad supera ampli 3 laicflacidn; alcorriente ea sus
impucstos, pdcncammx: sin adeudos y con cinco empresas filiaks que complementan
boy of prupo edilorial de La Jornada,

Este documento s por clo mds que van informe, un 1ecucdo, Es también un tevane-
cimiento sincero, profundo, a los inversicaistas dek arigen, a los de dineto y 3 loy de ta-
feato anfstico: & 105 aruncianies de 104 tipo que han chegido nuaito peridedico coino
medio para transmitie sus mensakey ¥ en espcial 1 los de tiempot diliciks: alos pagien.
tes suscriptores y 8 nuestros leciotes en 10d04 K rincones del pais, que 500 !a rardn g¢
ser Je nuestro diaria; alos voceadores y distribuidoces que aveceshacen milagros; a fos
Amigus que nos briadaron 1u apoyo y en particular a aquelion que atn sin aberlo jugs-
00 un pape] decisive en momentos mu.os, 2lof enermigos también, parque ademds de
1ot dolotes de eabera nos dictoa el coraje suticicnte para venser s dificultades; y, dey-
de fuego, 1 todos mis compaderor de jornads, 2 los que estda y 4 Jos que ya 0o ostdn,

David Misquez Ayala
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< Oemeral,

especracular,

Carlos Paya.
demont i

para b hisgoria®,

Sepiiveda.

Seinventa La Jormads

' ;\wm ¢l nimero bajo cTro

Pablo Uonzilez Carasova: “'Una Aliansa para
I comunicacidn nacional™,

*Pos unt periodivmo cnbico y

Se¢ rents o diflclo de Ralderas 63, en
condiciones preferenciales at Lic, Juan B.

:  Senombea & Carkos Paydn Vebver, Direvor

Convoeatoria pidlica ¢l dia 29 en el Hotel de
México para arear ¢f nuevo disrio. Asisteniia

Migucl Angel Granados Chapw: **Usa reunidn

Héstor Aguilar Camin: **Ni setius mayuritatios
of dinero bajo cucrdas”.

Se comtituye DEMOS, DESARROLLO DE
MEDIOS, S.A. DE C.V.

£l macstro Frandsco Toledo produce y eporta
parn o nuevo diaio 1,000 serigrafias €3 custra
series que tituls “La Jornada™,

11! cha 19 aparsce o primer mimero de La
Jornada, impresa en ¢ Giler de don Alberto
Bitar.

Se publica ¢l primer Perfil on o (eriddico.

Aparece ¢l pamer nimero del saplemento [a
Jornada Xemaal,

£ maestro Rufing Tamayo peoduce y aparta
para 1a Jonada 1) titografixs *'FE Hombre en
Rojo*.

|7 |LaJornada

En uttr iewitidn dc |gu.du.
~ :u\l.u\c:l un nucvo diaro

e EE_'%N

Sfiuis 'lr atcionistas

Baike de 1.2 Jornada ol dis 9 em of Saldn Loy
Angeles para recaudar fordos,
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Ante of hasigsmicare 8 bou
D . Prumee bef ¢ |

Aparece el primer nimeeo de |2 Jorrada
Livros.

Se cicria 1a venis de acciones y we comalids el
capital socisl de L emipresa con [a apesstacian e
1,230 acsionistas,

Se constiiuye DIMOS, (HSTRIBUIDORA DE
MEDIOS, S A.DEC.V

Se zrea el Siadicaro de Teadajadorss de l s
Jornads {SITRAJOR)

Contra vienia y marea cumplimas un afo,

Fl tivmo cancela nuerirs Asarables

Mucre nucsiro compaticrd Manuel Alamua
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Se frma ¢} prmer contrata salectivo con of
SITRAJOR.

im salarios d¢ La Joraada superan ala
Infaddn ¥ sc fogra restituir of poder adquisitivo
de sepeiembre de 194,

13 Jmnad.p
LIS N

[y —y—

Una 1radiolén
redefinida
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v Lajornadao -
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iMéxico y
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Apam:é <1 primer aimero del suplemento 12
Jornada Nifos.

S¢ tonstuye la cenpresa Servicion
PRt ih .

parala( icacién 5.A. DE
N C.V, (SACSA).

5S¢ firma el contraty de compra-venta del
sistema tipogréfico computarizado Cruifield-
Hastech,

Aparece ¢l peimer nimero del Méaico Josmal,
¢ formaliza e} Reglarieato fnterior 3¢ Trabajo.

Se constituye NDesatrolla Internaaonal d¢
Madis, 8.4, DE C.V.

Se constituye 13 Agencia J¢ Servizios Integrales
para Ia Comunicacide, S.A, dz C.¥. (ASIC).

i
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gy hku o] proceso d¢ instalacidn del sistemna
Craafield,

oS¢ flrma con ¢ SITRAJOR el Convenio de
Maiunuadn

Se Inicla 3a utilizacida del nuevo sinema de
produccidn tipogsdlica,

Aparree ¢ pnmer ndmero def supkmenio
Histerictas.

1 Tirae récord de La Jornada: 73,000 ¢jemplases,
con mntho de las elesciona presidenciales €o
Méuico.

Laprnmty

. hlst@l‘ml s
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. Se constmye Impeenia de Medios, S.A. de C.V.
(1 de M).

Se Mema o contrato de arrendamicnto para las
Ingalaciones de Imprenta de Medios S.A. de

Aparece o primer pimero de la nucva época del
supleomenta La Jornada Semanal, ¢n e que ¢
integran los suplementos |3 Jarnada Semanal y
La Jormada Liteos,

£n ate Informae sparece t primers
Certificacion Iiblica de Tiraje ¢ La Jornada,
emitida con datan propios,

Se jaualan las fotncomponedoras lasee y {ap
nucvas pocesadaras.

Entean en operacién las retativas de 1a Jornsda
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DEMOS, Desarolo de fedios, $.4, de C..,
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COMPARATIVO

{MILLONES DE PESOR)

EJERCICIOS
(AL 31 DE DICIEMBRE)

1388 1937 9% 1988 M

a7 nE o N3 oa2 109
lelll polcubnr (nc10) L2300 28076 LT N2 82
oy w? M2 )8 1S
Deyulmmumh 1.3 1l [¥] L oz
. e 175 s s
Suma del activo circulate N1 3s 167 B8
MAQUINARIA ¥ EQUIPO INETUS) 0.7 6152 &1 110 126
GASTOS DE INSTALACION INETO) 73 74 13 331 s
SUMA EL ACTIVO 70750 1183 kW4 100 178
PASIVO
A CORTO PLAZO
Pratarsos bancarion 200 N2
Gaies scumulador R R TY 8l N9
Adccdore T ]
Provedoeet 009 109 M 4k 93
{mpuesto Sobre Is Rersa "o MY R4
Pankipachin de kot trabsjasore en las utilidaden M1l wi N9 0
Dividendos y documenias pot pagas 614 9 &9 04
SUMA EL PASHO B3 DAY WIS e 61

INVERSION DE. LOS ACCIONISTAS

CAPITAL SOCLAL a0 o2 Ml Ml W3
. Reservas de copatad 8594 W
. Apot1acionns pats futusos aumeolos de capital nt 84
: Utilidades (Déflick) scumuladon:
De ejercicion ameriores HEN [S1AN{CAT)
Del ejercicia LI0LY LSILE KA M0 (M
b SUMA LA INVERSION DL LOS ACCIONISTAS ST L0 4850 981 403
b SUMA EL PASIVO £ INVERSION DE LOS ACCIONIS
-' TAS 0TS0 36D 96 400 19
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Lute Informe g7dfkco de o Gerenina Generel

s¢ ierpeionid en ef ey de ontutee de 949 e
So4 talleres & TDI, 5.4, La cdusdn conus
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Enrique Mabon uares.
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Gréficas

1,- Estoy orgulloso de trabajar en La Jornada
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3.- Tengo claras las politicas que rigen los aumentos de
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5.- El paquete de prestaciones que otorga l.a Jornada
a los empleados es adecuado si se le compara con el
que ofrecen otras empresas
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7.- La Jornada se preocupa por ef bienestar y la
calidad de vida de sus empleados
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9.~ ' El ambiente de trabajo entre el personal es
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Existen buenas relaciones de trabajo entre ireas
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11.- La Jornada se preocupa por el desarrollo de
su personal
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17.- Para el buen funcionamlento de mi departamento
mi trabajo es
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19.- En mi area de trabajo nos informan los
: resultados que obtenemos
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21.- Mijefe inmediato fomenta un ambiente cordial
de trabajo
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23.- Acostumbro mejorar mi trabajo con ideas propias
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25.- Puedo participar libremente en las decisiones que
afectan mi trabajo

Nimero de personas
N WA 0 N D O
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27.- Reconozco la importancia que tiene mi trabajo y estoy
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29.- Mis superiores tienen en cuenta mi punto de
vista antes de tomar cualquier decisién de afecte mi

efecto o interés
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33.- Tengo una informacién constante acerca del
proceso de produccion general de La Jornada
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31.- Tengo clara la responsabilidad de mi trabajo y !
su influencia en et proceso productivo de La :
| Jornada !
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35.- Hay una buena comunicacién entre directivos y las
diferentes area del diario para un cierre temprano de la

edicién
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El futuro de La Jornada lo ves
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