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Introducción 

Como en ninguna otra época en la histona de la humanidad. en la sociedad 
contemporánea el hombre esta inmerso en un sinnúmero ele organizaciones que marcan 
su existencia: escuela. iglesia. partidos polit1cos. empresas. comercios. asoc1nc1ones de 
profesionales, sindicatos. bancos. clubes sociales. corporaciones policiacas y castrenses 
y organismos civiles de los mas vanados intereses No pocos investigadores en C1enc1as 
Sociales, como Richard H Hall y Gerald Goldhaber. señalan que cleb1clo al sentido de 
pertenencia a estos grupos. a sus act1v1dades y al tiempo que el 111Cl1v1duo pasa en ellas, 
se puede concluir que en la actualidad todos los t10rnbres somos seres organización" 

Desde su ongen el hombre l1a pertenecido a diferentes organizaciones de diversas 
caracterlst1cas. de tal modo que sin esta premisa serin 1nexpl1cnble entender la evolución 
de la sociedad L<:i Revolución Industrial. 1nicrnla en el c11t11no cuarto riel siglo XVIII, en 
Gran Bretaña. y que originó un carnb10 en los mctodos cJe producc1on y en la acelerac1ón 
del desarrollo económ1co. con bnse en la industria manufacturcr;:i. es el p~nteaguas de la 
última parte de la h1stona ele la humanidad Este es el mov11111ento que ha cambiado de 
manera determinante al munrlo. dtmdole la ruta. la org8ni1ac1on y las caracterist1cas 
principales. tal como se conoce en la actualidad Es aqui donde tiene su origen la sociedad 
cada vez mas globalizada que v1vin1os y enfrentamos en la uctu<il1dZlcl 

Hoy. las organizaciones. ya sean pequeñas o grandes l1crn mvéld1do a la sociedad 
entera, forman parte 1mprescind1ble de ella. y con ello afectan ele 111ult1ples formas la 
existencia diaria del ind1v1duo. pues no existe ningt'm aspecto de la v1cln social. politica, 
económica. 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 
más diferenciada. y que sus tareas se efectúan gracias a las organ1zac1ones 

Por todo lo que unpltcu en el desurrollo ele l<J sociecJ(ld rnoclerné1. es necesario 
analizar profundamente a las orgarnz¿:¡c1ones e 1clent1f1c.ir metoclológ1camente sus 
caracterist1cas De hecho. este proceso de estudio se 1n1c1ó rlescle el surg11111ento de la 
Revolución Industrial Los paises que en este campo hnn avanzado de manera importante 
son las naciones desarrolladns 

En México. por su devenir h1storico y su llegada muy tarcl1a al proceso de 
industrialización. esta d1sc1pl1na se encuentra realmente en una etapa inc1p1ente. donde 
poco se ha hecho e 1nvest1gado en esta materia N1 s1qu1era ahora. 1r11c1ado el siglo XXI, 
los lideres de las organizaciones han comprendido plenamente la enorme trascendencia 
y gran utilidad que tenclria el conocerse a si mismas Sin embargo. y pese a este obstaculo, 
ya se ha empezado u trabajar en el antlhs1s de las orgarnzac1ones mexicanas 

Por ello resulta oportuno contriburr con el anal1s1s ele cLlsos especificas de 
organizaciones mexicanas. que permitan. en primera 1nstanc1a. aportar propuestas de 
solución a los problemas que enfrentan. a fin de alcanzar logros con1untos entre la 
organización y sus miembros. pero también. para empezar a delinear ele manera global, 
con mayores elementos de 1u1c10. las principales caracterist1cas que tienen las 
organizaciones mexicanas. conforme a la cultura y la forma ele ser Y es que las 
organizaciones no pueden ser de una manera d1st1nta a como son sus integrantes. 
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Dentro de estas organizaciones se encuentra La Jornada. que desde su fundación 
-19 de septiembre de 1984- es editada por el Corporativo Demos. Desarrollo de Medios 
SA de CV, y que para el presente trabara de investigación sera m1estro obre to de estudio. 
El diario esta conformado por un grupo ele 1nd1viduos 1nterrelac1on<Jdos con el tocio y su 
medio ambiente, de una manem ordenada y coordinada por un superior. con el propósito 
de alcanzar un ob1etivo común 

El objetivo del presente anahs1s es proponer una Estrateg1él de Intervención 
Comunicativa para la solución de los problemas descubiertos él lo lorqo ele los chngnósticos 
el entorno, la estructura forrni!L el func1onarrnento real. la comurnc<1c1011 y lé1 cullurél de la 
organización Lo anterior. con el propósito de contribuir al me1oram1ento ele las concJ1c1ones 
actuales en las que se realiza el traba10 que hace posible la ed1c1on cl1aria ele La Jornada 
y me¡orar el ambiente de coex1stenc1a entre la comunidad 1ornalera 

De manera espec1f1ca el tralJélJD se centrn en el élrea ecJ1toriéll del penochco. donde 
se analiza la comurncac1on ory.Jn1zac1onal en el éirea de RccJacc1on p.ircl cl1ognost1car. 
detectar y resolver los problemas que pucJ1eran prcscnt<Jrse p.ira lowar su buen 
funcionamiento y la term1nac1ó11 ele la ed1c1ón clel diario a las 24 horas tiempo considerado 
óptimo por los d1rect1vos para lonrar unZJ rneior d1strit;uc1on rJel producto en el tlrea 
metropohtana y en 220 plaZélS del mterior clel péllS. con el consecuente berief1c10 econom1co 
para la empresa 

El estudio de La Jornada se llevó a cabo durante el Seminario-Taller Extracurricular 
"Comunicación, Organización y Cultura·. 1mpart1do por la Escuela Nacional de Estudios 
Profesionales (ENEP) Acatlán. el cual se desarrolló clel mes 'le septiembre de 2002 a 
mayo de 2003, y cuyo traba¡o f111al fue sustentado para la obtenc1on del titulo de la 
Licenciatura en Periodismo y Cornurncac1ón Colectiva 

Resulta necesario expllc.::u que lél log1c<J clel Serrnn<Jr10-T;iller que se encuentra en 
su octava edición en 1 O años de ex1stencra. se tx1sa en un p!<Jnte¿irrnenln rnetoclológ1co 
que va de lo general él lo péHllcular y ele lo p<Jrt1cul<ir <:i lo uent~r.-11 Est;-1 cilsefi;1do parél que 
en cmco grandes apartéJdos se muestre <i L:i or~¡.:1111z.:ic1on t.JI cu.:i! es l'.11 su ccir11unto Así. 
el presente reporte de 1nvesttgac1011 tiene cmco capitulas pero toClos formnn parte de una 
unidad. que es el estudio y anól1s1s ~¡lobíll de La Jomaclél 

En el primer capitulo se encuentra el d1agnóst1co clel entorno donde se desenvuelve 
la organización, para detectar cuáles son los obstnculos. oportunidades y expectativas 
que tiene La Jornada en el futuro Se presenta también una breve reseria h1storrca del 
origen del diario y su paulatma transformación. asi como las caracteristtcas actuales que 
trene y que le dan la capacidad necesaria para 1ntc1;:1r un perroclo de crcc1m1ento y 
consolldac1ón. incluso, mucho mas rap1clo ciel que ha ternclo hasta hoy. en el cual se le 
1dent1f1ca como el diario de mayor ex1to en los ultirllos 20 <irlos tanto en lo penodist1co 
como en lo f1nanc1ero 

Mediante la introducción y def1nic1ón de algunos conceptos bas1cos de la Teoría 
General de Sistemas se 1dent1ilcaron las principales caracterist1cas de La Jornada, como 
los elementos del ambienle donde se desenvuelve, la elaboración de un d1agnóst1co de 
las formas y capacidades que tiene para responder a su entorno. el grado de interrelación 
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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 <l1mens1ón formal de 
La Jornada. Se hace un acercamiento desde el discurso 1nst1tuc1oncil por lo que se incluye 
la descripción del func1onam1ento estructurn v comurncac1ón 1nternri De 1uual forn1él se 
presentan la filosofía y los ob1et1vos que la orgarnzac1011 cJ1cc tener ol1c1almente '/que la 
sustentan en su quehacer cot1d1ano En resumen. se escuclriñil al chémn clescle su interior 

El tercer capitulo presenta a la empresa desde la perspectiva de su func1onarrnento 
real. se confronta lo que dice que es y lél form<l en cómo oricrn ot1c1<1lmrinte r:nn l.i mélnera 
en que lo hace realidad. es clecir. se descubren las cl1ferenc1as ex1stc11tC!S entre l<is péllabras 
y los hechos. y una vez analizadas se cletermma s1 son o no lél cZJus<1 que ~Jeneran los 
problemas que repercuten en l;:i product1v"!ad de la organizcic1on Esto lr;:is la apl1cac1ón 
de diversas técnicas cuant1tat1vas de mvest1~F1c1ón. tales como las ho¡ns de inspección y 
la encuesta de chma orga111zé1c1onnl 

En la tarea de 1dent1f1cm E:!I func1onar111ento real de la org.Jrn¿acion es 1r11prcsc1nd1ble 
analizar a los actores que la integran y élbordélr sus relac1onf!s comunicativas. de grupo. 
de liderazgo y de poder que se estilblecen en su trato cl1nrro. al convivir dentro de la 
estructura y operac1611 de Lél Jornad<i 

En el cuarto capitulo se <lnal1za a L<i Jornadél desde sus procesos co111un1cat1vos 
formales e informales: se t1ace un acerczuniento a la acción comurncat1v.i. con el ob1ettvo 
de identificar la relación quH se dél entre los ;ictores. su ac11v1elaeJ dentro ele lél orqa111zac1ón 
y la inc1denc1a que Irene la cornunic;ic1on en el logro de los ob1etrvos /\qui se aplicó la 
técnica cualitativa de la entrevista sem1d1rig1da para conocer las 1epresentilc1ones de los 
actores en relacrón con la problemática rdent1f1cada y medrtla en el ;ipartado ;:interror La 
intención de hacer esto fue d1ar¡nosttczu l.i estructura ele comt1111r,;1c1on r¡ue se 11;-i formado 
en el d1arro 

Ante la d1vers1dé'ld cultural que se v1ve en lélS orgar11z<:1c1011es ul reto que tienen sus 
dirigentes es lograr que los actores puedéln conv1vtr sin generélr conflictos ciuc 1111p1dan el 
func1onam1ento organ1zac1011a1 por lo que es conveniente cre.Jr cspc1c1os ncceszmos de 
cornunicac1ón Finalmente por su func1011 rncei1élclora de l.:1s d1fcrenc1,1s. 1,1 comu111cac1ón 
es una constructora de ocuercJos Esta es la trascendenc1zi del annl1s1s del cuarto Célpitulo 

En el quinto ilp<lrt;:ido se rec;:ip1tulcin los cl1;:ignost1cos oblermlos" lo l.1rgo clel traba10 
y su relación con la conformacion cJe l.J cultura org<::Jrnz<:ic1on<:il Con toelos los cl1agnósticos 
y el bagaje cultural de la organrzilcrón se presenla la Propuest;:i ele 1 nlervcncrón la cual 
tiene como ob¡et1vo contribuir al fortéllec1m1ento y desarrollo de L.i Jorn.1d.:i siempre elesde 
un enfoque comurncat1vo y con l<J sugerenc10 ele reahzar zicc1oncs que opt1m1cen las 
fortalezas e inhiban las deb1hcloeJes ele la empresél 

Para la lectura del traba10 ele 1nvest1gac1ón es necesarro aclnrilr que el autor es un 
trabajador fundador del drarro. que 1n1cro su labor perrodisl1cn en 198G y que trene un 
sentimiento de pertenenc1iJ t1oc1a el per1od1co. lo que 111volunt.J11.:1111ente tHJlJ1era m1ped1do 
observar de manera ObJelrva lo que ocurre dentro ele La Jornéltla Por este mrsmo hecho 
podrla representar para otros una venla1a. pues se conoce " lil cmrres¡i desde su 
gestación. Lo que se desea subrayar. con loda la t10nesl1dac1 de 1'1 que se puede ser 
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capaz, es que el autor trató de guardar d1stanc1a y ser ob1etivo en el anal1s1s y desarrollo 
de la investigación Además se aplicó escrupulosamente la metodología diseñada para el 
trabajo. 

Vale decir. que se contó con tocias léls fac1lrclé!cles y coJ¡11Jur.:ic1nn de los cl1rect1vos 
y personal del cllano para la reahzac1on clcl reporte s1tuilc1011 que se debe reconocer 
puesto esto no se da fac1lmcnte en cuéllqu1er otrl'l organtzélc1on 

El trabajo. aunque representó esfuerzo y cJecJ1cac1on clurante vemos meses. no 
deja de tener l1m1tac1ones Es reconoc1cla la 1mportnnc10 que tiene 1<1 exrerienc1a en la 
mayoria de los of1c1os y ;:1ct1v1cJ<icJes del ser tiurn<tno En (:stf: c<1so particular. clonde el 
objetivo final es plantear unél Propuestll de lntervencion Cornu111cat1v.:i tJ;110 los conceptos 
teóricos de la comur11cac1011 or~JCm1zac1011al. para El élutor 1.:s l.i prirnpr.i experiencia que 
tiene en esta d1sc1pl1na espec1f1c.J ele la comunicac1on 

Alm as1 se~ cl1scrlo unél propuc~sta que busca cnnt<lr con ur1 .-H11t11erilf! r:nmunicat1vo 
que prop1c1e un cl11llcJ lal)Qf.'.11 <iqrddablc. que perrrntr1 ~Jf:llt:r;H y poner r:n marct1a los 
cambios que sean necesanos para responder con ef1cacrLJ y ef1c1enc1a las ex1genc1as a 
las que se enfrenta La Jornacl<J 

Este es un lrilbélJO que observa y émol1za a una ele lns or<J<lnrz.:ic1ones renodist1cas 
más importantes de las l1ll11nus dos decacJas en nuestro p.:11s clesde el entorno donde se 
desenvuelve. hasta sus rasgos caracteristlcos. su culturzi y 1,1 de sus n11f~rnhros Debido 
al mov1mrento y la transformocmn constante que viven las or~arnztJc1ones. se podria 
decir que se trata de una fotogralia que le ha sido tomada a La Jorn;:ida en un momento 
especifico, casi aun a1io de que cumpla su v1ges1mo aniversario Esto es lo que el lector 
encontrará en el presente trabajo y de esta forma. la 1nv1tac1ón a la lectura del trabajo está 
formulada 

16 



Capítulo 1 

Análisis 

del Entorno 

Organizacional 

de La Jornada 

\1 



TiSl~ \i\h~ 
"'~·.T' .t:. n~ 011.~¡r:.~~ .er· . .,,.. .J ,, ..... an 

\~ 



La Jomac/a. u11 clumo clesoado 

Desde el inicio de la Revolución Industrial emerge la necesidad de estudiar 
metodológicamente a las organizaciones, pues es en esta etapa de la historia 
que el fenómeno organizacional surge como nunca antes en la vida del hombre, 

al grado tal que hoy marca el destino y evolución de la sociedad Asi. en las 
postrimerias del siglo XIX. apareció una comente de pensamiento denominada 
"Clas1ca". m1enlras que en las primeras décadas del s19lo XX sur910 la llamada 
"Humanista" Ambas con una visión común: buscaban dentro de las organizaciones 
explicaciones al comportamiento de los miembros La primera. con una excesiva 
valoración a los aspectos estructurales de la organización, la segunda. por el contrario, 
una visión casi exclusivista en el aspecto humano Pero las dos. con una def1c1encia. 
ignoraban el entorno donde se desenvolvia la orgu111zac1on. elemento. que la 
experiencia lo ha comprobado. afecta su desempe1io y func1onam1ento 

Resultado de la evolución y el perfecc1onam1ento de las técnicas y de la metodologla 
aplicadas para el estudio de las organizaciones. en los años cincuentas del siglo XX 
surgieron vanas teorias como la ··contingente" y la de ··sistemas·· las cuiJles. a diferencia 
de las dos primeras. consideraban al ambiente como la prmc1pill unidad de estudio. 

Actualmente. tras un largo desarrollo de la metodología aplicable al estudio de las 
organizaciones. los sociólogos y espec1al1stas en las Ciencias Sociales l1an encontrado 
en la Teorla General de Sistemas (TGS) una forma s1stemat1ca y c1enlif1ca para aproximarse 
y representar a la realidad Esta escuela -tal vez una de las mas completas hasta este 
momento, aunque no la única- considera tanto al ambiente de la organiziJc1ón como aquellos 
subsistemas que la integran. desde la perspectiva de un todo, y cómo éstas se encuentran 
relacionadas entre si y con el entorno que las rodea 

El ob¡et1vo central de este capitulo es determinar. mediante la 111troducción y 
definición de los conceptos bas1cos de la TGS. tanto las características principales de la 
organización ob¡eto de estudio. como elementos del ambiente donde se desenvuelve, 
ademas de elaborar un d1agnóst1co de las formas y capacidades que tiene para responder 
a su entorno. su grado efe interrelación con otros sistemas y su apertura al medio ambiente. 

Como organización La Jornada. diario editado por la empresa Desarrollo de Medios 
SA de CV (Demos). reúne las características de un con¡unto de ind1v1duos que se 
interrelacionan, con el lodo y con su medio ambiente. de una manera ordena y coordinada 
por un superior, con el propósito de alcanzar un ob¡et1vo común Se aclara que cuando se 
observa a la organización en su con¡unto. el estudio se centra en el func1onam1ento y 
estructura de las areas de redacción del diana 

Para empezar a conocer lo que es La Jornada es necesario hacer un recuento de 
su origen, antecedentes y penados de transformación que ha sufrido desde su fundación 
el 19 de septiembre de 1984. pero también determinar en qué cond1c1ones se encuentra 
actualmente Este es el apartado que se vera a continuación 

1.1 Descripción histórica 

1.1.1 Origen 

Fue la noche del 29 de febrero de 1984, cuando don Carlos Payan. en el antiguo Hotel 
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de México -t1oy World Trade Center- lanzó la convocatoria plibhca para la creación de un 
diario matutino tamaño tablo1de llamado La Jornada Atrás habían quedado las serias y 
crecientes d1ferenc1as con la Dirección General del penód1co Unomasuno. tanto por su política 
editorial. como por la poca transparencia en el mane10 financiero. lo que rn1llo i1 cinco clirect1vos 
a presentar su renunc1<i e 1111c1¿:¡r la blisqueda de unil nueva utélp.:1 pcriod1st1c<l 

Carlos Payán Velver. Héctor Agu1lar Camin. Miguel Angel Gr¡¡nados Chapil. Carmen 
Lira Saade y Humberto Musi1cch10 '1glut1ni1ron a un reconornlo grupo rle periodistas. 
escritores e intelectuales En 1'1 naciente Jornada. el pnmero ele ellos sena eleg1Clo director 
general. mientras que los cuatro restantes seri0n nombrados subdirectores El viernes 9 
de marzo de 1984. 19 trabnJadores entre ellos reporteros. recl.:ictorcs y vm1os aux11tares 
de redacción -entre ellos quien realiza y presenta este reporte de invcst1gac1on-. también 
renunc1arian a Unomtisuno. para 1rnc1ar todos ¡untos el carrnno de una nueva iornada. 

En aquella noche del 29 de febrero. en un salen que resultó 1nsuf1c1ente para dar 
cabida a unas cinco mil personzis 1nteresé1cJas en el nuevo rirovr?cto period1st1co. Pablo 
Gonzalez Casanova. Carlos Payán y Hector Agullar Car111n. en reprcsenlélCIOrl de mas 
de 70 periodistas y escritores. explicaron las razones de esta 1n1c1at1va. las caracteristicas 
y princ1p1os del nuevo d1ano y la estructura de la sociedad que lo editaría 

De acuerdo con el Numero Ba10 Cero'. e1emplar de cuatro p;:ig1n;:is que reseñó la 
convoca tona pública en el Salón Centro de Convenciones del Holel ele Mex1co. el director 
Carlos Payán caraclenzó el momento político que v1vi;:i el p;:i1s ligado a la profunda crisis 
económica de dos arios antes Sei1alo que atados a mtereses pélrt1culnres. de orden 
polit1co. mercantil o patrimonial. los medios 1nform;it1vos h<JIJl<ln perdido cred1b11idad y 
ef1cac1a, o bien aprovechaban su penetrac1on para eiercer su prepotencia y una distorsión 
intencional Tamb1en hay sus excepciones. cJ1ria 

"El rasgo central de los medios es que yn eran polit1c¿imente clesequ1l1brados y se 
han desplazado aun más a la derecha Los clom1nan el conservadunsmo 1deológ1co y la 
estrecha lógica mercantil. cuuncJo no lc:i alianza cxtrilnacionzil En esas cond1c1ones creemos 
que los más diversos sectores ele la sociedad y el propio Est<1tlo reclaméln nuevas 
pos1b1l1dades de 1nformac1ón y critica Para responder Ll esa expectativa liemos decidido 
fundar una sociedad para la comurnciJc1ón y un period1co drano cuyo nombre. votado en 
asamblea. habra de ser La Jor11ac/a'·1 dqo el nuevo cllrector Cmlos Payzin 

Faltarian exactamente 202 días para que ese char10 circulara en lo op1rnon púbhca. 
Fue el miércoles 19 de septiembre de 1984. cuando apareció el "Número Uno" del diario 
tamaño tablo1de, de 32 paginas Durante 1984 ··mayor flox1tJ1/uh1c/ en la polít1ca salariar· 
Farell. diria la cabeza pr1nc1pal de ese su primer día que h;ic1a referencia a la 
comparecencia del entonces secretar10 del Traba10. Arse1110 F 3rell Cubillas. ante la Camara 
de Diputados. días después de que el presidente Miguel de la Madrid rindiera su Segundo 
Informe de Gobierno 

La empresa editora de La Jornada. según se d110 desde el lanzamiento de ta 
convocatona. seria una sociedad anó111ma de cap1téll variable Agu1lar Célmin invitó a los 
asistentes a suscribir títulos de acc10111slas. para la creación de un diario no subordinado 

1PAYAN. Carlos. "Por un pet1od1smo cnl1co y democrat1co" La .Jornt1da Mexico 1984 No BaJO Cero. 29 de 
febrero. 1984. p 3-4 
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L.1 Jmn.ic/.i. 1111 cl1ilflO doseado 

a intereses pollticos particulares, sean oficiales o partidarios. n1 a las decisiones mercantiles 
de un puñado de inversionistas. 

"Nos proponemos por ello una empresa fundada con los recursos de la sociedad 
civil, pagada y financiada por individuos. comunidades y asoc1ac1ones. mediante una 
amplia campaña de suscripción popular de capital N1 socios mayoritarios m dineros 
negociados bajo cuerda en la cúpula. Queremos una empresa de capital atomizado y 
democrático. Lo mas atomizado y democrat1co que nos sea posible Una empresa 
constituida por gran cantidad de pequeños inversionistas que crean en la necesidad de 
construir, juntos, el instrumento de comunicación que desean y necesitan ' leyó Agu1lar 
Camin. según el nt1mero "Ba¡o Cero" 

El capital quedaria const1tu1do en acciones comunes y preferentes Estas ultimas, 
propiedad de los 1nvers1onistas que suscribieran titulas acc1onar1os, desde la cantidad de 5 
mil y hasta un máximo de 100 mil pesos, no más; quienes anualmente rec1b1rian un porcentaje 
de las utilidades. e información de la evolución económica de la empresa. pero sin la 
partic1pac1ón en las asambleas ord1n.;:mas Lds acciones comunes seflnn prop1eddd de quienes 
participaran en la elaboración del diario, con voto pleno en lus iJSumbleas En este caso, 
nadie tendría derecho a tener mas de una acción de 100 mil pesos 

A la Asamblea General de Accionistas se le <ho liJ responsab1l1C1üd de elegir un 
Consejo de Adm1rnstrac1ón. compueslo por 11 miembros. con '1mpl1as facultades para 
actos de dominio, pleitos, cobranzas y demás eventos adm1rnstrat1vos Los estatutos 
señalarian que el director general tendria a su cargo la polit1ca editorial: y su designación 
por la asamblea ordinaria saldría de una terna propuesta por el Con se¡ o de Administración. 
El cargo tendría una duración de cuatro años. con pos1b1hdacJes de ser reelecto una sola 
vez de modo 1nmed1ato No mas 

Finalmente. el capital social de la empresa quedo de la s1qu1ente manera 2 mil 230 
accionistas. de los que 160 detentan la sena ·'A' de acciones comunes con derecho a 
decisión, y 2 mil 70 que detentan la sene ··B" de acciones preferentes no participativas. 
Todos los accionistas de la serie "A" poseen igual numero de acciones (20 de la emisión 
original) y esta proporción es inalterable. en la sene "B". ningún accionista puede tener 
más de 5% def capital.' segcin el informe quinquenal 1984-1989. presentado por David 
Márquez Ayala, quien era Gerente General del diario 

1.1.2 Breve Cronología de los tres primero años 

A continuación. de acuerdo con datos del mismo reporte, se detallará la cronologla 
de tos eventos más importantes del diario en sus primeros tres años de existencia.' 

1984 
Enero 

Se inventa La Jornada. 

2AGUILAR Camin, Héclor. "N1 socios mayor1tauos 111 dinero bilJO la cuerda~. La Jornada. Mextco. No. Bajo 
Cero, 29 de febrero. 1984. p 3 
1 La Jornada KOEMOS. 5 años Informe gral1co de la Gerencia General 1984-1989" Me1oco. 1989, p 16 
4 Los dalos cronológicos fueron tomados de ·DEMOS. 5 años, Informe Grallco de la Gerencia General 1984-
1989~. impreso en 1989. en una ed1c1on que constó de 5 mil e¡emptares Ver Anexo 1. pp 221-235 
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Febrero 
Se nombra a Carlos Payán Velver. director general 
Convocatoria pública el 29 de febrero en el Hotel de México para crear el 

nuevo diario Asistencia espectacular 
Aparece el nt11nero .. Ba10 Cero .. 

Junio 

Julio 

Pablo González Casanova "Una alianza péHil la comun1c.:ic1on nacional". 
Carlos Payan .. Por un per1od1smo critico y ctemocrat1co 
Héctor Agullm Camin 'N1 socios mayoritar 1os n1 d111ero t.Ja10 cuerda", 

Se constituye Demos. Desarrollo ele Medios SA de CV 

El maestro FrZ1nc1sco ruledo produce y .:ipor1<1 pur<i el nuevo cJ1ano mil 
sengrafias en cualro series que titula "La Jornada 

Agosto 
Se renta el ed1f1c10 ele la calle ele Balderas 68 en cond1c1ones 
preferenc1ales ~l l1ceric1<1clo Juan B SepulvecJa 

Septiembre 
El día 19 aparece el primer n[1mero de La Jornada impreso en el taller de 
don Alberto Bitar 
Se pubhca el primer Perfil en el per1ocllco 
Aparece el primer número del suplemento La JurnacJa Se111c111n/ 
El maestro Ruflno Tamayo produce y aporta para La Jornada cien 
litrografias .. El Hombre en Ro10 .. 

Noviembre 

1985 
Enero 

Junio 

Agosto 

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

Aparece el primer número ele LéJ Jornada LllHos 
Se cierra la venta de acciones y se consot1cla el carntal efe la empresa 
con la aportac1on de 2 rrnl 230 acc1ornstas 

Se constituye DIMOS. LJ1stribu1dora de Medios. SA de CV. empresa 
espec1al1zada en d1stribu1clora ele medios 

Se crea el S1ncl1c<:Jto ele Traba1adores de La Jornada (S1tra1or). 
Septiembre 

1986 
Marzo 

Contra viento y marea se cumplió el pnrner aniversario 
Et sismo cancela la Asamblea conmemorativa 
Muere en el sismo el compañero reportero Manuel Altamira 

Se firma el primer Contrato Colectivo de Traba¡o (CC i) con el Sitrajor. 
Diciembre 

TESIS CON 

Los salarios de La Jornada superan la inflación y se logra restituir el 
poder adquis1t1vo de septiembre de 1984 
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1.1.3 Etapas do crecimiento y consolidación 

En la presentación de "DEMOS, 5 años Informe Grafico de la Gerencia General 
1984-1989", el primer gerente general David Marquez Ay ala, informó que" cinco años de 
su fundación, La Jornada teml1'1 '11 crec1m1ento "El reto de 1984 y 1985 fue sobrevivir. el 
de 86 y 87 consolidar y el ele 88 y 89 empez¡¡r "crecer' 

Dijo que de las milquinus rnecarncas. los muebles prestados. l<Js 12 computadoras 
personales, las v1e1as fotocomponedoras rentadas y In maquila am<lblc en la pequeña 
rotativa de don Alberto Bitar en el micro del chario en t<rn solo cinco '11los se pasó a la 
produccrón totalmente comput<lílZélclc1 las fotocompone<lor~is l.1scr •¡ 1;1 m;1uqur<lc1on del 
taller con dos rotativas mtercor1ect<id.Js ele L~ un1cléHles l !iO 11111 ··;\!111pl:Hf:S ele tirzi¡e 
diario. La Jornada. segun el informe ncrcnc1ill en 1 U80 terna 1 ~10 11111 lcctnre:; en todo el 
pais, 20 mil millones de ventas unuales. estaba al corriente en f~I p;Jqn ele sus impuestos. 
sin adeudos y con cinco emprf!Sas f1lr<1les al grupo ed1to11;1I de La .Jorn¡1d~1 

En 1988. en plena etapzi ele consol1clac1011 del proyecto per1ud1st1co. pero tamb1en con 
los primeros resultados de crec11n1ento. pese a J¿¡s éldvers1cl<Jdes y ambiente hostil que privaba 
en muchos sectores gubernzimentates hnc1a el cJ1ar10. term1natJ<l el pruner cuatrienio del 
director fundador Cnrlos Payan En una votac1on de In AsamtJlczi de 1\cc1onrstas. por 
unanimidad. fue reelecto para un seguncJo per1oclo que conclu1ri<1 .i mr:rl1,1c1os de 1992 

Pero poco antes ele las nuevils elecciones en medio ele Llllil tenctP-nc1n al crec1m1ento 
del diana. la Asamblea de Acc1onrsté'ls dec1cl10 incorporar ;:i sus est.Jtutos un .:irticulo 
transitorio para que por urnca vez se reeligiera por se~¡ur1du ocas1011 ¡¡clan Carlos Payan 
como director de La Jornada. pma el periodo 1992-1996 El al(¡umerito centrnl para ese 
cambiü' consolidar plenamente. bZJJO una sola cJ1reccron. el proyecto per1od1st1co que en 
ese momento estaba próxirno <1 cumplir su octavo aniverszmo 

Asi. con unil crisis econorrnca sin precedente en t~l ¡io11s. cloncll: los d1rect1vos y los 
traba¡adores de La Jorn<lclzi supieron sorteen con r~x1to l donclc no se procJu¡o rnngún 
despido. la Asamblea de Acc10111st<ls estuvo de nuevo en 1U9G. ante llJ oportunidad de 
elegir a nuevo cJ1rector En esll uc<ls1on fue t~lect.J Ca1r11en l.ird ~1,i.1dl· funclélclora del 
penóc11co y quien (ÜHémte los primeros \¿ a1ios del cllt=H10 se hilb1.i 1h::sE.-mperiado como 
primera 1efa de 1nformac1on suhcl1rectora corresponsill en Wash1nqton v mas tarde 
subdirectora general Por unan11111c1.Jcl tamb1cn fue reetect.1 pilril t:I cu,1trh!fllO ¿000.2004 

1.1.4 Actualidad 

Con un crec1m1ento econorrnco gradual con estab1hdacJ y con utJl1clades que 
perm1t1eron este proceso. pero illm 111suf1c1entes paril el reparto ele cl1v1dendos a los 
accmmstas. porque los m;irgeries ele opcrilc1on y gan<1nc1n son h.:i¡os el Corporativo 
Demos. cumplto su élr11vers<u10 18 ~n p!e11.:_1111ucla11z il t loy un ed1f1c10 d~ 1 O pisos ubicado 
en Av Cuauhtémoc t23G. delac1on Benito Ju¡¡rez alberga a las of1c111'1s generales Airas 
quedaron los ed1f1c1os de Balderas 68 en el Centro H1storico. y el ele Francisco Petrarca 
118, en Chapultepec Morales. inmuebles elonele se pagab<l rent<l 

En lo penodistico, La Jornada es en la actualidad uno de los pnnc1pnles d1anos 
editados en el pais. con un creciente prest1g10 y aceptación en varios sectores de la 
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sociedad. El Instituto Verificador de Medios ha cert1f1cado su circulación en 80 mil 
ejemplares diarios en promedio durante 2002. conv1rt1éndose en uno de los pocos 
periódicos que tiene una circulación cert1f1cada. Próximo a cumplir sus primeras dos 
décadas. Demos esta conformado por dos empresas mas. que son ASIC'· e IMSA.6 aunque 
ambas tienen su Consejo de Actmin1strac1ón y son empresas que fiscalmente tienen su 
razón social 

Ademas. como empresas periodisl1cas f1l1ales. Demos tiene relación estrecha con 
los diarios regionales La Jo111nc/a de More/os. La Jo1nnrfa de Ommte (Puebla y Tlaxcala) 
y La Jornada San Lws (San Luis Potosi). quienes poseen su Conse10 de Administración 
y son autónomas 

Tras la apretada reseña histórica de La Jornada, se puede señalar. como parte de 
las primeras conclusiones, que se esta frente a un diario que fue planeado en su estructura 
y organ1zac1ón, pero que hubiera sido sumamente d1fic1I poder concretar el proyecto 
periodlst1co sin el apoyo y la confianza que en los convocantes. con reconoc1clo prest1g10 
periodístico, depositaron importantes sectores de la sociedad Otro de los rasgos 
importantes de la organ1zación es que desde su convocatoria se delinearon sus principios 
y objetivos, situación que se abordara de manera mas amplia en el segundo capitulo del 
presente trabajo 

1.2 Análisis Sistémico 

En una afirmación en la que todos parecen estar de acuerdo. se dice que en la 
sociedad moderna gran parte de la vida cot1d1ana del hombre se desenvuelve en y desde 
las organ1zac1ones ¿Pero qué es una organ1zac1ón? ¿Cómo se puede def1n1r? ¿Cuales 
son sus caracterist1cas? Antes de tratar de defimrla. diremos que una orgarnzac1ón. según 
Renate Mayntz. tiene tres caracterist1cas orientadas con fines espec1f1cos 

"En primer lugar. ladas las orgarnzac1ones son formaciones sociales de totalidades 
articuladas con un circulo prec1sable de miembros y una d1ferenc1a interna ele funciones. 
En segundo lugar. estan or1enlé3clas de manera consc1ente t1ac1él fmes y ob1et1vos 
especificas Y en tercer lugar estan configuradas racionalmente para cumplir con los 
fines y objetivos previstos" · 

Desde esta concepción. Max Weber define a la organ1zac1ón como "un sistema de 
actividad continua encaminada a un propósito de tipo particular' " En cambio, Carlos 
Marx la considera en términos generales como el instrumento para d1vid1r el trabajo por 
hacer, de tal suerte que a mayor complejidad del proceso se generara una división 
especializada del mismo " 

Aunque existen diversas defin1c1ones de organ1zac1ón. pareciera que una de las 
más completas es la que nos da Edgar Schein. que la defme ·una organización es la 

~ ASIC. Agencia de Servicios Integrales para la Comumcac1on SA de CV ( 1987) Empresa comerc1ahzadora de 
servicios mfmmat1vos 
" IMSA. Imprenta de Medios SA de CV ( 1989) Taller de Fotomecamca e lmpres1on en offset. encargada de 
editar el d1a110 La Jornada 
1 MAYNTZ. en MENDEZ. el al. ''Dmam1ca soctal en las organizaciones· Me G1aw Htll. Mex1co. p 80. 
~ lb1dem. p 80 
·• lb1dem. p 80 
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coordinación planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el 
logro de un objetivo o propósito explicito y común, a través de la d1vis1ón del trabajo y 
funciones, y a través de una jerarqula de autoridad y responsabilidad" "' 

1.2.1 Ambiente relevante 

Ba¡o la def1nic1ón de que el ambiente de una organ1Zac1on esta conformado por 
todos aquellos factores. tanto lis1cos como sociales. externos a la organización y que es 
importante considerar por los ind1v1eluos del sistema para la toma de dec1s1ones. se puede 
afirmar que La Jornada tiene fundamentalmente en lo polit1co y lo soc1<ll. éJSi como en lo 
económ1co, su ambiente genero! 

Por las caracterist1cas propias ele ser una empresa per1odist1ca. cuyo ob1et1vo final es 
dar a los lectores un producto que contenga notrc1as e 1nformac1ón escrita y fotograf1ca. gran 
parte de ellas de indole polit1co-soc1<il. se puede afirmar que este arnb1to influye ele manera 
deterrninante en el func1on.:irrnento y clesznrollo de léJ orqun1z~1c1on 

Para el func1onamrento del d1ar10 se depende de léJ 1nformdc1on que se produzca 
en México y el extran¡ero recop1/acfa por sus reporteros. corresponsales y fotógrafos, 
además de la rec1b1da por l0s agencias 1nternac1onales de noticias y la genernda por 
articulistas y colélboradores Sm embilr~o. l<l tilrea perrocllst1c¿1 tiene en lo 1nesperéJdo. en 
lo fortuito y azaroso. algunos de sus µ11nc1pales rasgos. que t1zicen c11fic1l una plélneac1ón 
y e1ecuc1ón del trabajo que no tenga varracmnes de ultimo momento Las not1c1as deben 
ser recabadas. redactac1as ev<lluadas y clas1f1cudas lo mas rap1cJo posible. a ftn de 
asignarle e1 espacio corwen1entc dentro de la estructur.J del cl1arro conforme a su valor 
not1c1oso. Aqui. el tiempo en que se toman las dec1s10nes ¡ucg¡1 un µapel fundamental 

En otros casos. el d1émO dec1de trasl<Jd.ir .J deterrn1n;icJo lugélr. yél sea cfentro o 
fuera del terntorro nzic1ona! .J un equipo de reponeros y fotnw.Jtos pélra lél cobertura de 
alglm t1echo not1c1oso. regularmente en léls esferas pol1t1co \ ccnnonw:o e incluso en lo 
social y cultural Es decir el func1onar111ento cot1cl1.1110 ele L<1 Ju1 n¡1d.i en el terreno 
perrodist1co. depende en ~ran medida de los acontecirrnentos r10t1c1osos. previstos o no, 
que ocurran en toclas l.:1S sociedades pues su t¿ue<I es i11forrn.11 

En no pocas ocasiones. la estructura del d1ar10 se h<J visto rzid1clllmente modificada 
por importantes acontec1m1entos not1c1osos El movnrnento clel Conse10 Estud1ant1I 
Univers1tano (CEU). en 1987 la guerra del Golfo Pers1co en 1891 el swg1m1ento <irrnado 
del Ejército Zapat1sta de Liberación Nacional (EZLN). en 1994 y los atentaclos terroristas 
en Estados Unidos. en septiembre de 2001 Todos ellos s111 excepc1or1 l1an mod11!cado la 
estructura con la que norrnalmente se elabora el d1~mo Incluso t~n sucesos como los del 
EZLN. hubo momentos en los que céls1 unél vernten<:1 ele reporteros y fotogrilfos fueron 
com1s1onados para esa coberturtl 1nforn1ot1vél en Cl11ap.Js 

Corno empresa. cuyos ingresos económicos provienen en mayor medida. de la 
venta de espacio pubhc1tano y del penod1co. en una proporc1011 mcnor. L<i Jornada también 
está vinculada de manera muy estrecha a la evoluc1on de la econom1a nacional 

' 11 SCHEIN. Edgar. "Ps1colog1a de la organ1zac1on. Prent1ce Hall. Mex1co 2000. p 14 
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Dentro de la clas1f1cac1ón de "ambiente general". también se cita el "relevante". 
definido por H. E. Aldnch como las transacciones que realiza una organización para 
funcionar, pero que no es todo aquello fuera de los limites. sino lo que necesita para 
funcionar. Lo relevante para cada organ1zac1ón varia. segt"in su estructura interna. su giro 
o el sector al que pertenece. as1 como de su situación en tiempo 'I espC1c10 Por F!llo. esta 
noción de ambiente relevante es y de debe ser muy flexible · 

Asl, una organización como La Jornada, que pertenece al sector terciario (de bienes 
y servicios); que tiene en la "1nformac1ón" no sólo un insumo sino también su producto 
final, y que está dentro del ramo ed1toml. su "ambiente relevante' está const1twdo por 
empresas fabricantes y comerc1allzadrn<1s de papel per1ód1co. agencias nacionales e 
internacionales de not1c1as. compañías ele telecomurncac1ones y en rleneral a todas 
aquellas vinculadas a los articules de computación. fotográfico y de papelería 

También cabe señalar que La Jornacla tiene una relac1on muy estrecha con la 
Unión de Expendedores de Periochcos y Revistas de Mexa-:o 1nst;inc1.i que es la encmgada 
de d1stribu1r en toda el area conurbada de la c1udnd de Mex1co y entidades aledélñas. los 
diarios que se editan en el Distrito Federal 

Everett Rogers subd1v1de este ""ambiente relevante"" en ·estimules primarios" y 
"estimulas secundarios" Los primeros provienen de las cond1c1ones de mercado. de los 
proveedores y de las laborales. 1rnentras que los segundos están const1tu1dos por 
cuestiones legales. de transporte competidores. desarrollo tecnológico y tendencias 
política, económica y social del pais '-

De esta defin1c1on se puede decir que los factores que afectan a La Jornada. en el 
caso de las cond1c1ones de mercado. el cual forma parte de un ·ambiente primario". es el 
reducido número de personas del pais que tienen el habito ele la lectura. y ele ellos menos 
aún quienes colld1anamente leen un penódrco para informarse sotJre los l1echos not1c1osos 

Además. como pZ!rte de un con1unto de penod1cos que se editan en la ciudad de 
México. La Jornada esta involucrada. desde el arnb1to ·secundario'". en un proceso de 
competencia con el resto de los matutinos. los cuales se disputan en el mercado no sólo 
a los pocos lectores. s1110 tamb1en los recursos econom1cos que las entidades 
gubernamentales. in1c1at1va privada. 1nst1tuc1ones ecJucattvas y diversas organizaciones 
sociales. destinan a la propaganda y a la publicidad 

En este punto. hay que recordar que tras una larga d1scus1ón entre los partidos 
pollticos, concesionarios de la radio y la telev1s1ón. organismos no gubernamentales. y 
sociedad en general. el Congreso aprobó la Ley Federal de Transparencia y Acceso a la 
Información Pllbhca Gubernamental. que entró en vigor en 1u1110 de 2003 -fecha en que 
se redacta et presente reporte- lo cual 1111pactara a los mecilos impresos 

1.2.2 Ciclo de eventos 

En este apartado nos referiremos al proceso de producc1on que realiza La Jornada 

11 BAPTISTA, Ptlar. en FERNANDEZ. La Comumcac1ón en las orgamzac1ones Trillas. México. 1991. p 277 
1 ~ lb1dem. p 278 

TESIS CON 
FALLA J.W 01HGEN 
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por medio de un mecanismo continuo. compuesto por insumos. transform.Jc1on y producto 
final, identificado como el periódico que se edita a diario y que tiene corno meta brindar un 
servicio: informar a la sociedad mexicana el acontecer nacional e 1ntcrnac1onal. Pero 
antes1 es necesario detallar algunas caracterist1cEJs general ele 1., emrresa. corno su 
tamaño e interdependencia que tiene corno org<'lnizoc1ón 

1.2.2.1 Tamaño 

Los anahs1s que clesde In teoriél or9antzac1onal se re¡-¡l1zzm .1 léls org21111zac1ones 
se definen por la variable lélm0no. y;:i sezi desde la perspcct1v<1 ele recursos financieros. 
tecnológicos y humanos No olJstante. en muchos ct1sos se cJcc1eJe 1dent1ficarla 
exclusivamente por el nlunero fle ernrleados OtJv10 es que en la mecl1clo en que una 
organización aumenta en tam0rio. se vuelve mas comple1zi y lél coor<1111c1c1on y el control 
se dificultan. además de que la cornu111c.Jc1ón se l1ace méls necesari<i 

Para el caso ele L.1 JornzicJa t;rnto por el nurrn.~10 de t!111p1t:,1do~. (:orno por el monto 
de los recursos econorrncos que adrnir11~tra anualmente pw~dt: cl;1~;1fte<ir5e corno una 
empresa mediana. en la que. a1111cs Ge d1c1embre ele 2002. l<1lJoratJ.:.111 J·1b tratJélJadores. 
65 de ellos como personal cJe conf1anzzi y 281 como de base. quienes una vez que han 
ingresado al diana pueclen cJec1cl1r s1 rermanecen o no en el S1nd1c<1to 

Desde la func1011 que desernperl.1 c,1clL1 uno ele los ernplt.:<HJus d1v1d1Uos en una 
veintena de coord1nac1ones subcoord1110cmnes y ¡efr:iturus La Jorn<1dél mzmt1ene con 
sus proveedores ele serv1c1os e 1nsurnos unri comurncac1on formLll es clt!Cll. la hace por 
medio de contratos. clausulzis rnemoranclo y acuerdos suscritos que deben legalmente 
cumplirse. Esta forma de comur11cZ1rse t1encle a consoltdéuse a 111vel interno. sobre todo 
en las áreas adm1nistrat1véls y el Departamento de Personn1 

En tanto. en las arecls ecJ1tor1ales y de recJacc1on Id comu111cL1c1ón tiene 
caracterist1cas informllles vcrtJal Por eiemplo las orílenP.s ele trabélJO que los 
coordinadores de las areas ele rerl<lcc1on cl.Jn a los reporteros as1 como la relélctán existente 
entre ellos 

1.2.2.2 Interdependencia 

Entendida como las relaciones que entrelazan a los miembros ele una ornarnzac1ón, 
influyéndose de manera cleterm1nante puede alirmarse que La Jornada tiene un alto 
grado de interdependencia Aunque a grosso modo pueden 1dent1f1carse dos grandes 
areas: Adm:nistrac1ón y Editorial que aparentemente desarrollan aCllVIClatJes distintas y 
d1ficiles de relacionar en el trabzi¡o cot1cl1.-ino. lo cierto es que son tot.Jlmf:nte mrllspensables 
una de la otra. para el func1on<lrrnento eficiente de l.:i emprP.s.:i en su cnn1unto 

En lo cot1d1ano. por sus prop1.:.1s ;:ict1v1d.Jeles. pareciera qul! dillb<JS ;neas 111 s1qu1era 
se tocan n1 están vinculadas directamente La pr1P11era. encarqada elel maneJO 
administrativo. tiene la responsat11hdad ele dotar a la organ1zz¡c1011 de todo lo necesario 
para su func1onam1ento. que 111cluye la obtenc1on ele recursos econo1rncos. por medio de 
la comercialización de la public1dad y l.::i ventn de diana Mientras que el area ed1tonal 
tiene la tarea de elaborar un producto tle caliclad que puedn competir con ex1to en el 
mercado de los diarios matutino 
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Sin embargo, ninguna de las dos áreas tienen sentido en forma aislada, existe un 
grado de interdependencia. de tal magnitud que uno no podria explicarse 1nd1v1dualmenle. 
Desde esta perspectiva. puede decirse que de acuerdo con las funciones que tienen los 
individuos de cada a rea. no se relacionan enlre si. es decir. que en lo cot1cl1ano poco tiene 
que ver un trabajador adm1nistrat1vo con uno de la redacción Pero esto czunb1a cuando 
se relacionan trabajadores de In rrnsma area donde los subsistemas estan vmculados a 
tal grado que un lraba¡o depende ele otro 

Asl, por e¡emplo, es d1fic1I pensar en el cobro de un espacio publicitario por 
empleados del Departamento de Cobranzas. sin la previa elaboración de la factura Algo 
similar ocurre en la Redaccrón cloncJe no se puede hacer una pkina con 1nformnc1ón sin 
la intervención del reportero o reclaclor. y cJel corrector de estilo o secretario de la Mesa. 

1.2.2.3 Insumos 

Recordemos que para el rroceso de transformac1on tocla or~1m11znc1on reqwere 
de una serie de insumos. los cuales se encuentran en el ambiente. es clecir. fuera de la 
organización, y que son importados por ésta' 1 Asi. los insumos pueden ser energia, 
recursos matenales. humanos y financieros. así como la información que se genera a 
diario en cualquier amb1lo 

Para el caso de los recursos humanos. se c1la que La Jornada requiere. para la 
elaboración de su producto. una amplia rama ele profesionales reporteros. redactores. 
administradores. contadores. diseñadores grafrcos. abogados, publ1c1stas, ingenieros. 
entre otros. Todos ellos. sin olvidar a secretarias. asistentes. v1g1lantes. intendentes y 
personal de mantenimiento. que crean las cond1c1ones f1s1cas agradables para laborar. 

Junto con estos recursos. lamb1en están los materiales papel periódico. ed1f1c10, 
energía eléctrica e 1mprenla 1ncl1spensables para la elaboración <lel <liilr1oy lilmb1én equipo 
de cómputo, lineas telefónicas. lax papeleria y soft1vaw 

Por las caracteristrcas de La Jornada se debe se1ialar el insumo de la información 
que se adqwere por medio de la contratac1011 de agencias de 1nformac1on nacionales e 
internacionales. que incluyen también material fotográfico Asi como los recursos 
financieros, que eventualmente puclteran llegar por medio de créditos de la banca nacional 

1.2.2.4 Transformación y producto 

En esta parle se detallará el proceso mediante el cual los insumos que ingresan, 
en determinado momento a la organ1zac1ón se transforman en un producto. mediante 
una sene de acciones coord1naclas y de control en la organiz;:ic1on ··• A este proceso le 
llamamos transformación 

Para La Jornada este proceso resulta continuo. debido a que lodavia no se concluye 
la elaboración del producto final y ya se está en la planeación del número sigwente. Este 

11 FERNANDEZ Collado. Carlos. ffla cornumcac1ón en las orgamzac1ones~. Trillas. México. 1991. p. 14 
" lb1dem 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. aunqlle con el riesgo de 
ser catalogado por algunos como s1mpl1sta, podria sintetizarse de la s1qu1ente manera 
recopilación de información, integración y ed1c1ón del d1m10. 11npres1on y clislrlt1uc1ón 

Sin embargo dentro dr~I proceso de transformac1011 t..>~t.111 111·,,ot1n:rarJ:1s muchas 
acttv1dades necesarias pc:irc:1 la ed1c1on del periodico tJn qrupo cJr! n:porteros. 
corresponsales. fotógrafos. éHl1cullstas y "rnoneros" creéln la mater1,1 prnn~l que es la 
información. Posteriormente. los mtegrantes del diseño tienen que combinar la 1nformac1ón 
con los anuncios pubhc1tunos TmJo esto con el ob¡et1vo coniunto de cumphr con lri ex1genc1a 
del lector y los anunc1.'.lntes pP10 t;1111b1Pn cnn el contr<l1<lo cnn 1;1 t.!lllPresz1 de tener un 
equ1l1bno empresarial y ele 1l;1c1;r rt.~nt<ltJle al <11a110 

Es necesario reseriar lo que ocurre un deterrrnnado d1a en la Hedacc1on General. 
donde centra la información de caracter pollt1co. social y JU(llc1aL péHil demostrar que el 
proceso en La JornucJCJ es contmun 

Todos los reporteros clelJcn pccl1r desde una noctw .-mtcs -entrr: l<ls 22 y 24 horas· 
a los aux1l1ares la orden ele trab,110 que les asignaron los coorcl1naclores. y que incluye los 
sectores informativos a culJrtr .1s1 como los 1nv1lélc1011es a r:onfl!re11c1,-is rh~ prensa. giras. 
marchas. plantones. asum1Jle~1s y ser11111ar1os . 

Al día s1gu1ente. entre lñs ~J 'I 1 l l1or.:is. los reporteros cu,1m10 menos ele la Redacción 
General. deben comunicarse t1::!efo111c.1rnente pma rec1tm una él111phric1on ele sus ordenes 
de traio y solicitudes espec1f1cas ele la 1efatura de 1nformac1ón En muchas ocasiones esto 
sirve para intercambiar puntos ele v1sw entre el reportero y d coorcl111<1<lor <le lnformuc1ón 
General 

Mas tarde. a las 1 J JO y líl 1lG l1or.:is. en curnphmento dt• l.is ,Hrh:w:s (Je trabajo 
dadas. todos los reporteros detien env1<lr .:1 lél í~edacc1on. eri u11 1nrn1it:rl10 ele siete u ocho 
lineas, lo mas 1111portélnte ele sus notéls olJtenidns hilSlil es'~ 11um1(:11tr 1 Con Pstc materml 
se integra el pnmer y segundo ;\dcltlnto lnformnt1va·· que su11 ev<1hJ<1llos por los directivos 
del diario en un par de rt:u111unes A partir de este rnomento se emp1eL.1 a dec1d1r la 
estructura informativa clel penocl1co para el diél s1gu1ente Estos t1or.:mos son mas flexibles 
los fines de semana por lél bélJi:l 1nforrnélt1va 

En estas reuniones se evalua lil 1nforn1ilc1ón escrita y grahc.J y el Roll c.Je Publlc1dad 
elabora y entrega a la Coord1nélc1on ele la mesa el ··ctomm( -p1oyec.to tu~ctio en papel 
revolución donde se c.Jeterrrnn<J l<l cJ1str1buc1ón del periódico. entre publ1c1d;icl e 111formac1ón· 
que incluye el nlm1ero total ele pug1n<ls y los espacios reservndos a lns anunciantes 

Ya por la tarcle. con tnd;1 lil 1ntorm;:icton c~ulones y <1rt1culos 1~1 coorclmildor de 
Redacción. con base en el d111111111 y 1,1 ¡unta de evaluélc1011 <.11~tr1tw 1t: t:I r11,1te1Jal entre 
los editores. para la forn1é1c1011 de panir1as Y cuando aun 110 tc11111n<1 la e1aborac1on del 
diario que c1rculara en las pruneras horas del día s1gwente. la Jefatura ele Información 
asigna las "fuentes y los ;:ictos que deberan cubm los reporteros Es clec1r. ahí empieza 
la planeac1ón del nuevo y pro:.:11110 prncJucto flnal. que t<lmh1e11 se llrlnl<ll<l Li Jornacta 
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Análisis del Entamo Orgamzac1orml ele La Jornmla 

1.2.3 Fronteras 

En este apartado identificaremos las fronteras que como organización tiene La 
Jornada. Para Johansen. en términos operacionales. la frontera del sistema es aquella 
linea que separa al sistema ele 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 organización representan 
los limites entre ésta y su entorno, pero también nos precisa que esta 1denl1flcac1ón siempre 
está sujeta a la interpretación del investigador y del objeto de estudio Así, para cada 
organización. las fronteras de cada una son diferentes dependiendo de lo ciue se quiera 
investigar 

Para La Jornada, y a efectos del objeto de estudio de esta 111vest1gación, 
1dent1f1caremos como una de las principales fronteras a su cuerpo de reporteros, integrados 
en las coordinaciones de Información del d1a110. pues son ellos los que tienen contacto de 
la organización con su entorno. y que como resulléldo se genera la rnformac1ón. vista 
como uno de los insumos 1rnprescrnd1bles parn la elaborac1on del producto final 

También podemos 1dent1f1car una sene de fronteras que tiene La Jornada como 
organización Se cita a las Coordinaciones ele Recursos Mate11ales. rte Personal. de 
Cobranza y el Roll de Publicidad. así como la Dirección General y la Gerencia. que tienen 
contacto con diversos representantes de otras 1nst1tuc1ones Incluso se puede citar en 
este apartado al S1trajor 

ldent1f1caremos a contmuac1ón. en forma breve las funciones de cada uno con el 
propósito de entender con claridad el motivo por lo que se les ha 1dent1f1cado como fronteras 
de La Jornada La Subcoordinac1ón de Recursos Humanos y Serv1c1os. por ser la 
encargada de suministrar todos los insumos necesarios para que el diana opere; la 
Coordinación de Recursos Humanos que recluta al personal que pretende ingresar; la 
Coordinación de Recursos F1nanc1eros que tiene como respons;ib1l1Cl;icl la contabilidad y 
el presupuesto. as1 como cobrar el espacio publ1c1ta110. y el Hall rte Pubhc1Clad. por ser el 
primer contacto entre el d1ar10 y el .;munc1;-rnte 

Se ha citado a la Direcc1on General y a la Gerencia. pues de manera permanente 
están en contacto con representantes de diversas inst1tuc1ones que son titiles para el 
trabajo del d1a110 Por lo que respecta <JI S1tra1or clentro ele las l;icultades ciue le confiere 
el Contrato, es que el ingreso de nuevos trabajadores se l1aga mediante la selección de 
los candidatos presentados por éste de su bolsa de trabajo 

Todos los departamentos y áreas mantienen las interrelaciones de la organización 
con su entorno. Ahora 1dent1f1caremos el grado de 1nterrelac1ón que nuestra organización 
objeto de estudio tienen con su entorno 

1.2.4 Grados de Interrelación 

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

t\ JOHANSEN B., Osear. Mla comunic¡¡c1ón y la conducta orgamzac1onal' Diana. Mé:ioco. 1979. p 26 y 27. 
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advierte que en realidad debe hablarse más bien de sistemas relativamente cerrados o 
abiertos, ya que los casos extremos de cerrados-abiertos son puramente teóricos."' El 
autor nos dice que la mayoria de los sistemas l1enen fronteras que, al menos, son 
parcialmente permeables. lo que permite que algún lipa de insumos materiales, ele energla 
o de información crucen. esto sería abierto 

Pero el sistema abierto no sólo es un con¡unto de ob¡etos y sus relaciones, sino 
también posee vinculas con el medio externo Por tanto. podriamos definir al sistema 
abierto (o relativamente abierto). como un con¡unto de ob¡etos 111terrelac1onados ente si 
formando una total1Clad y las relaciones ele éste con el medio que lo rodea 

Con esta def1111c1án se puede determinar. con las explicaciones y detalles de los 
apartados anteriores. caso especifico del proceso de transformac1on. que La Jornada 
tiene con su medio ambiente un grado de 1nlerrelac1ón abierto Incluso. en la obtención de 
información por parte de los reporteros y corresponsales depende en gran medida de 
acontec1m1entos 1mrortélntes. fl nivel nacional e 1r1ternac1on¡11 

En el s1gu1enle apartado 1dent1f1caremos el grado de contingencia que La Jornada 
tiene respecto a su medio amb1enle 

1.3 Análisis Contingente 

En el análisis de las orga111zac1ones destaca el papel funclamental que debe tener 
el medio ambiente en el estudio de cualquier sistema Establece que el entorno funciona 
como un "estimulo" al que la organización responde con la estructura y la forma como 
funciona en determinado momento Con esta premisa. se puede concluir que existe una 
estrecha relación entre las demandas presentes en el ambiente y la manera en que una 
organización responde a ellas ' 

Pero no todas las organ1zac1ones responden igual o su entorno De pnnc1p10, no 
todas son iguales: liay simples y comple¡as. s1tuac1on que es determinada por el tamaño 
y la profundidad de su estructura. que se ve refle¡ada con mas clm1dad en sus niveles 
Jerárquicos -el tama1io y profundidad de su orgar11qrama puede dar éllqunzis pistas sobre 
esta s1tuac1ón Las hay de proclucc1on un1t~ma. mos1va o ele proceso continuo. asi como 
aquellas que son d1ferenc1adas por sus recursos tecnolog1cos né11nero ele empleados y 
su actividad pro pta. entre muchris otras variable De esta forma no toclris los orgamzac1ones 
responden igual, 111 con la rrnsmn ef1c1enc1a. a su entorno 

Tom Burns y G M Stalker hablan incluso de dos modelos ele :id1111111strac1ón presentes 
en las orgarnzac1ones El primero. denom1nmJo ·mecanice que se cla en un ambiente estable. 
con estructura formal. deberes y derechos bien articulados ¡erznquia de autoridad formalizada 
y patrones de comunicación verticales El segundo.· orgánico . c:iracterizado por su flex1b11idad, 
mayor interrelac1on y part1c1pac1611 en d1st1ntos rnveles para la soluc1on de problemas y la 
toma de dec1s1ones Ademas. la comurncac16n en este modelo no sólo es vertical, sino 
también se da en forma horizontal e informal '" 

16 lb1dem. p 26 
ir MARTINEZ. Alberto en FERNANDEZ. Op c11. p 54 
18 lbidem. 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 ·mecarnca" responde de manera lenta 
y poco efectiva. dados los formalismos necesarios para tomar cualquier dec1s1ón, mientras 
que la "orgánica" es más efectiva ante las demandas de su entorno célmb1ante y dinámico 
Los autores precisan que estos cJos estilos son solo mocJélos 1ch~.:iles · por lo que 
prácticamente no sedaran de manera rura en la real1clad 

El grado de cont1ngenc1a que tiene cada or9arnzac1on no es otm cosa que su 
capacidad de responder a las demandas de su entorno De acuerdo con esta comente, la 
organización debe aprender a leer su entorno para roder 1clent1f1c.:ir no sólo s1tuac1ones 
de riesgo. sino también parn aprovect1ar l.is concJ1c1011es y luqr.ir un dcs;irrollo ef1c1ente 
por medio de respuestas ndecuadas a cada unn ele las real1clacles que le presenta el 
ambiente Tamb1ón hay que destacar que esta comente le asic¡na a la comunicación, 
tanto al interior corno al exterior de la orga111zac1ón. un pilpel relevante. 1dent1f1cándola 
como un verdadero elemento integrador 

1.3.1 Caracterización ctol ambiente 

Con lo visto hasta ahora. se puede afirmar que las org<lrnzac1ones no se dan en 
vacío. ni en forma aislada. sino que se encuentran y desenvuelven dentro de un contexto 
en el cual interaccionan entre si Y quienes las dmgen est.in llam.idos .J clecod1f1car" su 
entorno. y con base en ello tomar las dec1s1ones que ¡uzguen mas pertinentes para el 
desarrollo de la orgarnzacmn 

Para decocl1f1car estos ·es ti mulos" o ·rnensa¡es· presentes en el entorno en que se 
desenvuelve La Jornada. la corriente del Anahs1s Contingente sugiere caracterizarlo por 
medio de una sene de categorias 

1.3.1.1 Turbulento. Este 3mb1ente se c.Jr.Jcter1za por carnh1os constl.lntes. dinámicos e 
11npredec1bles. como es la 1nestélb1l1cJact econom1cZ1 y l.:i constélnle sospecha sobre el 
desarrollo económico del pn1s Además están presentes los cdmbros tecnolog1cos que se 
dan en matena de comun1célc1ones. lo cual obhgél al d1iJrto a una constante moderrnzacrón 
y la adqu1s1c1ón de 111e¡ores equ1ros rle cómruto y fotoqr.1f1co 

Hay que destacar que desde 2001 se tia reg1str él do tm.J rl1sm1nuc1ón en el 
crecm11ento de la economia mundial. que en el me¡or rh~ los c;1sos se refleja en un 
crec1m1ento apenas marginal. pero. en otros. las cifras pertcnecw1 <1 unzi el8pa de franca 
recesión. En una econom1u cada vez mas globi3l1zada e mlerdepend1ente. ningún país 
esta exento de padecer las consecuencias de este modelo econo1111co 

Este fenómeno glob¡il afecta a todas las econo1111L1s del muncJo. entre las cuales, 
en el caso de México. se encuentra la industria ed1tor1¡il, .Jc!lv1dflel rloncJe se desenvuelve 
La Jornada. cuya fuente ele ingresos proviene ele lél publ1c1cl.Jcf comercial o estatal Ademas, 
en materia pubhc1tar1a. los anunc1antes se 1ncl1nan mas t1flc1él los medios electrónicos: 
telev1s1ón y radio Esta tendencia ha generado una mayor disputa entre los mecl1os impresos 
para obtener los recursos económicos publ1c1tarios 

Una economia deb1l1tada como la nuestra trae consigo unél cl1sm1nuc1ón en la 
capacidad de gasto de la población. que 111c1de de manera 111111ed1atil y directa en los 
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productos que no considera de primera necesidad. lo cual repercute en la circulación 
del diario, con los consecuentes efectos negativos en el total de los ingresos. Las 
cifras de desempleo se han convertido también en fuente de preocupnc1ón en el amb1to 
económico. 

1.3.1.2 Bonigno. Este entorno se caracterizél por ser noble y 11r:o ~n oprnturrnlades 
Esta es otra de las caracterist1cus del ambiente en el que t1.:it11ta La .JornélcJa. cjeb1do a 
su aceptación en vanos rn.:1cleos sociales. que lo cons1der an como uno ele los diarios 
mas creíbles 

1.3.1.3 Diverso. Se dice que el ¿imb1cnte es diverso o llf~teroqeneo C11élnclo los 
mercados de una orgarnzac16n son variados en sus caructerist1cas. que i~s el caso del 
entorno de La Jornada ya que los sectores soc1'1les a los que ller¡;i viln clel estud1antll 
y universitario. hasta el sector polit1co y empresarial. sin contar con los trnbaJadores. 
principalmente Hoy las or~Jé:irnzac1ones tienden mas a v1v11 en un zimb1ente cJ1verso. 
que homogéneo 

1.3.1.4 Integración. Se refiere al grado en que un deten111nacJo c1111b1ente se encuentra 
organizado El caso extremo seria un ambiente caoltco casi ém<lrqu1co rtonde la 
manera de operar de las organizac1ones seria incierta. sllu<icrón que no es el caso de 
La Jornada. Los requern111entos y proced11111entos parél la elabor.-ic1on los establecen 
las secretarias de Gobernación. por la regta111enlac1on ele publ1cac1ones. y la de 
Hacienda. para el pago de 11npuestos. IMSS. lnfonav1t y d1vers<Js prestaciones sociales 
a los traba¡adores 

1.3.1.5 Abundante. Un ambiente puede lamb1en clas1f1cénse por su gr.JclO de 
abundancia o escasez, ya sea de materias pr11110s. recursos lllLJter1ales. 
tecnológicos. naturales y lltlmanos La Jornada tiene ;intn s1 un ,11111J1ente de 
abundancia en el are<1 de recursos tecnoloq1cos por 1~1 ccmst;1nte rt~nov.--ic1on de 
equipos y también una cuantiosa oferta en el mcrc,1do liltmréll 1 ocJo esto. sin 
contar con las d1spos1crones lc9llles que clcscle ti<lce vz111os ;inns sé permite a la 
1rnc1at1va privada para l.:i 1mportac1on y come1c1zil1zac1on de pzipel rH:!r1ocl1co. msumo 
que en el pasado estaba bajo la adrrn111strac1011 del Estado 

De esta forma. podemos decir que Demos. t~mpresa quu f!Cl1ta La .Jornada. es 
una orgarnzac1ón mediana que pertenece al gtro ecl1tor1al y que enfrenta un ambiente 
turbulento. benigno. diverso. integrado y con nbunelanc1a 

1.3.2 Fuontes de Incertidumbre 

Pradip Khandwalla. '"señala que esta comb1n<Jc1ón ele atriliutos y caracterist1cas 
que tiene cada organ1zac1ón. son una mezcla lm1cé1 cJe obstaculos coyunluras. 
oportunidades y problemas Ba¡o estas def1111c1011es se podria decir que La Jornada. 
como organización. pertenece al sector terciario de bienes y serv1c1os y que enfrenta 
un ambiente con turbulencia alta, benigno. diverso. cohesivo y abundante 

1 .. BAPTISTA, Pilar en FERNANDEZ. Op c1I. p 285 
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1.3.2.1 Obstáculos 

Con la definición de Khandwalla, los "obstáculos" son algo con lo que una 
organización tiene que aprender a vivir. en La Jornada, la falta de d1spos1c1ones de las 
instancias gubernamentales. part1d1stas. bancarias y de otra índole. para proporcionar 
fac1lmente alguna información requerida sobre su desempeño y act1v1Clades 

1.3.2.2 Coyunturas 

Las coyunturas son cont1ngenc1as o eventos probables. aunque no seguros que 
se deben prever. ya que afectan las operaciones de la organ1zac1ón Se podría citar en 
este caso, las revisiones salarial y conlractual que cada año realiza La Jornada con el 
Sitrajor. y que, de no llegar a un acuerdo satisfactorio. podria desencadenar en un 
movimiento de huelga Para 1dent1f1car con mayor claridad este punto. sólo se dira que en 
18 años que tiene el diario, 17 ele ellos con negoc1ac1ones anuales con el S1nd1cato. sólo 
en tres el proceso ha llegado a l.J colocacron ele las banderas ro¡1ne~tras 

1.3.2.3 Oportunlclaclcs 

Se puede hablar de oporturndades. 1Clent1l1cadas co1110 situaciones potenciales de 
ganancia para la orga111zac1ón que deben ser 1dent1f1cadas y aprovechüclas a tiempo. Por 
eiemplo, los años electorales suelen ser pos1t1vos económicamente para la orgarnzación, 
porque los partidos políticos y organismos electorales cuentan con mayores recursos 
económicos para destinarlos a la propagada 

También es el caso del arnversüno del diario. donde se programan una sene de 
suplementos temat1cos donde se invita a las inst1tuc1ones públicas y del sector privado, 
así como organizaciones no gubernamentales a anunciarse Incluso. dentro de esta 
característica se puede citar la adqL11s1c1ón de un inmueble. en cond1c1ones económicas 
ventaiosas. pues hasta antes de esla dec1s1ón se había pagado renta en los ed1f1c1os que 
hablan ocupado sus of1c1nas generales 

1.3.2.4 Problemas 

Pero de igual forma aparecen los "problemas". que son def1n1dos como eventos 
que afectan el desempeño de la orga111zac1ón en forma temporal. como pudiera ser la 
cartera vencida de los chenles que por problemas f1nanc1eros no pudieron pagar a tiempo 
la cantidad inicialmente pactada 

En la corriente Contingente. lo importante no sólo es 1dent1f1car y conocer los atributos 
del entorno de una orga111zac1on como son los obstaculos. coyunturas. oporturndades y 
problemas a los que se enfrenla. sino que también da un vülor lrascendenle a que éstos 
sean evaluados y analizados. mediante una ·decod1l1cac1ón lo que en term1nos de 
comunicación orga111zac1onal no es otra cosa que saber 1nterprelar los sucesos del entorno 
de la organización, a fin que sean elementos presentes para planear. orgarnzar y dirigir las 
metas de la orgarnzación ''"De esla forma se podra actuar de manera oportuna y ant1c1pada 
a las necesidades o contingencias que presente el ambiente 

~ 0 lb1dem. p 286 
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1.3.3. Mecanismos para obtener Información del ambiente 
Inmersa en su entorno, la organización tiente la tarea. casi 1mpresc1ncl1ble de leer 

adecuadamente los "estimulos" o necesidades que les lleguen o estén presentes Hoy 
sin información, la organ1zac1ón es incapaz de adaptarse a los c¿imb1os que provienen y 
le exigen de su entorno, poniendo en nesgo su existencia Por ello. cuu1qwer organización 
está llamada a buscar esa 1nformac1ón. a fin de decod1f1carla y responder a ella en forma 
oportuna. eficiente y prec1sél Podrio clec1rse que lél 1nforrn.:ic1nr1 ,1ctu.:i como un puente 
que une al ambiente con la orga111zac1ón ' 

En un primer nivel de extracc1on de 1nforrnac1ón esta la retro<11tmnntt1c1on (feedback) 
directa de su medio Para el caso de La Jornada proviene en pr1rnerzi 1nstanc1a del 
porcentaje de devolución del diario que da el entorno. f¡jc1I de decoclllrc;:ir y que nos dice 
si el producto es sat1sfactor10 o no a las personas que lo .iclqu1eren En formn s1m1lar. se 
podria ident1f1car. por medio de !<1 Coorcltnllc1ón de Publ1c1cl,1cl 01 monto de loe. recursos 
económicos obtenidos por l.i vcnt.i clcl espnc10 publ1ett<Jrio ;\mtu~. 111for mllc1ones 
obtenidas en formn prec1s<J en un pl.:izo no mayor LJ 36 llar as 

Pero en segunda instanc1n. el diario cuenta con vanos mecanismos para predecir 
eventos que puedan afectzir. pos1t1vLJ o negat1v0mente. lns metns de l.:i orgcm1znc1ón Tal 
es el caso de los análisis econom1cos real1zndos por la Gerenc1él General y el Area de 
Planeación y Orgarnzacrón. basaclos en las propras est1m¡¡crones gubernamentales de la 
economia nacional. de publ1cac1ones espec1al1zadas en mLlteria f1nanc1t:rtl -principalmente 
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 hrstórrco 

A finales de 2002. y sin conocer en qué medida 111 cómo afectm¡j al desarrollo de 
la actividad del diario, el Congreso debate en torno a una 1nrc1atrva clel Poder E¡ecut1vo. 
para legislar en materia de ¡¡cceso a la 1nfor111acrón pública gubernamental. la cual debera 
ser leida como un "estimulo" m¡js en el entorno donde se desenvuelve La Jornada 

1.3.4 Toma de decisiones 

Para una adecuada toma de dec1s1ones es imprescindible que la organización esté 
bien informada de lo que acontece en su entorno y "decodifique· correctamente los 
"estlmufos" o "señales", sólo de esta forma podra actuar y responder a los acontec1m1entos 
que se le presenten. La Jornada es un sistema abierto. con es trio org<'m1co flexible y con 
una comunicación que incluye patrones horizontales. ascendentes e informales. con mayor 
capacidad de responder lo que demanda el entorno. Así, en la medrda en que la orgarnzación 
responda rápida, oportuna y eficazmente a las demandas y retos impuestos por el ambiente 
será su grado de contingencia. srtuac1ón que la podrá colocar como una organización llder 
en su actividad. 

" Ibídem, p. 289. 
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Conclusiones del capítulo 1 

Surgrdo de una escrsrón del drarro Unornásuno. en fetirr>10 <le 1 ~J8~ los rlrrectrvos 
de La Jornada convoc<1ron u l;::i soc1ednd n suscnbir titulas ele <1r:r:;(m1sf;1s p;ir.:1 un rnoyecto 
periodistíco. s1tuac1ón que s1 bien erél sm9ular. no era lu pr111ir~ril Vf.:/ que t-:sto sucedia 
para crear una empresa ed1tonal Así hab1an surgido <1rlos atr.Js con .:1l~¡unas variantes. 
la Editorial Siglo XXI y el semanario Proceso 

La organizac1on per1od1st1r.a rec1cn cre;id;i cuyo prinH:r •:1•!rnp!;11 f:rnpczo .:1 circular 
el 19 de septiembre de 108,1. fue c.Jpaz en los primeros cinco anos de su fundación. no 
sólo de sobrevivir en un ambiente llost1t y uclverso en l~1s este-ros del prnter político y 
económ1co. sino mcluso de consol1clLJrse y empezar a crecer Esw tende11c1r:1 al crec1m1ento 
se presentó en los ar"los siguientes. con algunos alt1ba¡os bruscos. prorJucto de las crisis 
económ1ca·financ1erél recurrentes en nuestro P<Hs 

De 1994 a 2002 se observa un crec1m1ento grC1dua1 con i:::sl<JIJ1l10c1<l 'I ut1hdades. 
que aún son 1nsuf1c1entes reno el repélrto de cllv1clenclos n los cJr.c1nn1st.1s. rrnes los 
márgenes de operación y de qzrnanc1us son ba1os Sin emtJarqo se puecJe conctwr que 
por el número de su personéll y el monto de recursos cconorrncos que mzmep La Jornada 
actualmente es una emrresa catalo~Jadzi corno mecl1z111a y rot,1lmente consol1cl.:ida en sus 
estados f1nanc1eros 

Poseedora de lé!s c;ir;icwr1st1cas prop1us ele unél orq,;1111L.1c1on ~donde t1ay una 
coordmac1ón rac1onril de lüs <1ct1v1claclcs de sus rrnemtJros r¡uu mu:rit.:Hl r.onseguir un 
objetivo comlm y expllc1to nwt11nnte la chv1s1ón de funciones v del tratJ,110 por rnedm de 
una jerarqu1zac1ón c1e la autor1délcJ y de la respons<1b1l1dacl· La Jorn;1cl;1 se ¡lesenvuelve en 
un entorno polit1co. econorrnco que l.1 deterrrnrw en su func1cJ1l 11111¡•1110 v •:structurn 

El d1nno es un sistema at)lt!rlO y las ,1ct1vtcL1cJes que ílt~sz¡¡roJLm ~;us 111rt~urz111tes se 
mterrelac1onal entre s1 y con otros s1stem<1s de su <11111J1ente rt-:11.:vdnlt: y;1 sec111 por el flujo 
de 1nformac1on o por los insumos que cruzan sus fronter,1s P<Hél ser tr<lnslormados y 
exportados al ambiente en productos es decir el period1co Cl\H.! ¿¡ (11,1r1u .... ..,e P.Cl1l<1 v cl1stribuye 
en 220 plazas de toclo el µ<J1s ch~scle tiace c.Js1 1 ~ ;inos 

Con el ob¡et1vo propio de ur1u orgarnzac1on o emprcs..i perio<J1st1czi de informar de 
los hechos not1c1osos mas 1mportélntcs en el amb1to loe.JI. 11ac1on.il t! 111tcrnac1onal. La 
Jornada es fundamentalmente un sistema abierto con un <lito grc1clo de 1nterrelac1ón con 
su entorno. por medio de su cuerpo de re por teros. corresponsales fotnqr <lfos. ·maneros''. 
articulistas y colaboradores. tocios ellos clef1rnclos metodo1oq1ccJrnt:nte r:< irno SL1s fronteras" 
Pero tamb1en baJo la misma def1111c1on. esta mterrelac1on cun su c1rnb1c11te lél tiene de sus 
coordinaciones de Publ1c1d~1tl ele Recursos Hwnllnos clt_' f\r:cursn~:. f-111;rnc1eros y del 
Rol! de Publ1c1dacl. entre otros 

Por este grado de rnterrelocron. La Jornada está obl1C¡arla a leer o ·c1ecodifcar" 
adecuadamente los ""estimulas y necesidades que el entorno I{~ 1.ircst~n1.i tocios los dias. 
De manera permanente Aun curniclo la estructura del diario ro(lr10 cons1clernrse de cierta 
profundidad debrdo al numero ele nrveles 1erárqurcos. elementos que traclrcronalrnente 
retarda la toma ele decrs1ones la empresa se drstrngue por su flexrbrlr<la<I 1n1errelacrón y 
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participación en d1st1ntas formas para la solución de prob1~1l~a:·~~-clec~ :us c·il;~-~~erist:~,:1 
pertenecen a las de Lm modelo ·orgánica·· que responcle con rap1Clez a lils necesidades 
de su entorno. 

De acuerdo a k1 Teori;i c;enernl de S1stem.:is fl1sc1pl1nzi r¡t1t: ~;¡; 11;1 ~;r:qtudo pora el 
anallsts de la orgarnzélCIOJl pLJeclH clcf1111rse qutJ Ld Jorn<1c1;1 t1ent· Llll .. 1110 ~¡racJo de 
contingenc1a. que no esotra cosa que su capac1dLJd lle rcsponcJcr él l;1s clemilnclLJs que le 
impone su entorno Y .:umr¡ue enfrenta un .:m1b1ente turbulento que se c;ir.1cteriza por 
carnbros constantes. dmmrncos e 1111preclec1bles. que gcneréln mr:crt1d111nbre Ln Jornada 
posee los elementos necesarios pLlrél hacerles frente 

Así. unri vez tomc1cJ;1 l.:-1 rJec1s1on por p<irte clr:l l1dL!I 1.1~ Ltrf:,1·, p,1111 rt:solver los 
problemas se descentrélhlan y fH~rmezm con r;1p1clez P;ir;1 c11:u un t~\1 .. r11p10 ''t-' d1r<1 que en 
el momento en que se ~Jenerél 111csperélel<1111cnte un l1c~ctm 11ot1r:1r,<;o oc .. 1111prntzmc1~1. a una 
hora cercana <il cierre ele l<i ecllc1on lél cltrcctorél del d1zrno tomé! 1,1 dec1s1on ele Z1s1r¡narle un 
espacio. a su vPZ t:I reportt~ro r1•d.:1clor n corrcspor1st1I s;1tJr:1 rp1r: rnricl1cl;1 !Pndr;i pélrtl 
redact.:ul;i, y el editor tílmtJ1\-~n 11Jt. .. 11td1c.11,1 flt1t~ st: 1rnH!1i1c.11.-i111,1, ;:l.l!l,i-. :1, ·I :!1,ir10 1ncluso 

podr1a cambiarse sustél11C1dlr11u11te t~I cunlt!!llelu de l.i~ rrnsr11t1'.:i con 1.1111co1por.:.ic1on del 
echtonéll. articulas y fotoQrélf1()S que l;is ompnnlmentc proycctileléls en l,1 ¡unt.-1 rle P.V<!luac16n 
En cierto modo t<1I vez no r.011 1;1 P>.1qf-;llC1<1 de tf~f1t-;r •·t t1r-:rnnr1(lf!Ir11·111' 11t• l.i ecllc1on 

encima. lo que es unél prllct1c<i (J1c:111a y const~rnte en c•I ,-ur:d •:•1itor1z1! 

Otro elemento riue deterrrnnél el qroclo ele cont1nqcm:1;1 •_·s 1;1 lcr:tur ;1 que todos los 
ctias hacen lle la vento del per1oc11co por rned10 del porccnt<11e rit.: devoluc:nir1 que se tiene 
por parte cte I~ Umon de Vocc;-1clores y du líl vent.1 cJel t·.:sp;:1c1D 11utJl1c1tt1110 !:st;is cifras. 
Junto con su tencle11c1.i. son proporc1011.iclas poi el f~ull ch.: Put)l1c1uact y t:I zirr:a ch.: Cobranzas 
y también son un elemento funcl.1mentt1I p.lríl la tornél ele clec1s1ones en élSllntos econárrnco­

f1nanc1eros 

Con 18 a1ios en el merr,;1cto con l111<1 acllrnnrstrac1on ni:,:ces.1rr,1mente c<1utelosa. 
que busca mantener el equ1llbr10 f111,;inc1ero que ¡i1r110111ce J;is concl1c1orlt'!S l;1borélles de 

los trabajadores y UllélS fmanzíls s;:111as (je l;i or~¡;1111¿c1c1rn) l .1 .Jnr11;1d.1 :-.t: t1él pocl1do 
consolidar. en lo penocl1st1co ·1 t~n lo i:connrrnco co1T10 un,1 l11: 1.-is prn1c1pr11es empresas 
cJel ramo. no sin ciertos problcm,1s proclucto ele L:is cl1f1c:ult,Hlcs ;:rorinrn1c,1s drl pais 

Stn embargo. con lll infr.:iestructura que tiende <J crec:ur 'r' iurf;1l{:ce1sc. pues clesde 

hace vanos años se é1dqu1no llflíl 1mprentll propia. y rec1ente111r!nlr~ st~ 111.'"'.Cl lo rrnsmo con 
un inmueble. que a partir ele sept1cmo1c de 2002 allJE:l~F1 las of1cmé1s qenerales, así 
como su planta c¿illf;cada ele trnbZtJ<ldores. La Jornacla llene las bases suf1c1entes para 
pensar en un fortalec11111ento m;iyor en los ~uios por venrr 

37 

TESIS CO~T 
FAl1LI\ PF_ OHIGEN 

- .... 



___ .,. .. _ .. _ .. _____ -6 



Capítulo 2 

Teoría 

y Práctica 

en la Organización 

de La Jornada 



,..,!··~¡~ ' · ... 
l f¡~ "'"-'.I ,' 

FA!' ' f'\!-' ", .. ,G"'IN r. .···'·-u uru 



La Jo111mla tm clmno dosendo 

Luego de identificar en el capitulo antenor los elementos del entorno donde se 
desenvuelve La Jornada, este segundo capitulo tiene el objetivo fundamental de 
explorar, describir y conceptuahzar a esta organización por medio de la aplicación 

critica de diversas teorias de la organización. y con ello elaborar ur1¡¡ d1agnóst1co de su 
dimensión formal. 

En las próximas paginas se presentará un acercarrnerito a la organrzac1ón desde 
su discurso formal, que incluye la descnpc1ón de su func1onam1ento. estructura y 
comunicación interna Pero ademas, se def1nira el tipo de organización a la que pertenece, 
según las clas1ficac1ones que a lo largo del desarrollo de esta d1sc1pl1na han propuesto 
diversos investigadores en el tema 

De igual forma se presentara la fllosofia y los Objetivos que la organización dice 
tener oficialmente. y que la sustentan en su quehacer diario. Es dec1r. es el turno de escudriñar 
a la organización desde su 1ntenor. y tener los elementos necesanos pma poder diferenciarla 
frente a su func1onam1ento real Este es el objetivo del presente capitulo 

La visión interna de la orgamzac1ón incluye desde luego la presentación de los 
valores. princ1p1os y objetivos ele la misma. asl como la congruencia que tienen entre si 
estos elementos También se citan los organigramas. manuales de proced1m1entos, 
reglamentos internos de trabajo. convenios departamentales e 1nventanos ele los recursos 
humanos y tecnológicos que se tienen. asi como todo aquello que 1nst1tuc1onalmente 
norma la estructura. func1onam1ento y comurncac1on de la org.?lrnz<:1c1ón Todos estos 
elementos son titiles parn 1clentlflcar el grado ele formal1zC1c1on v hurocrnt1zac1ón. datos 
indispensables para entender en su justa dimensión el hpo de organiz'3c1ón que dice ser 
La Jornada 

Posteriormente se dara cuenta del proceso form.?JI de reclut.J1111ento. selección, 
inducción y soc1al1zac1ón de los rrnembros de la organizac1on los estilos gerenciales; la 
división de funciones y el tipo de cooperación existente en La Jorn<ida Toda esto sin 
olvidar la ident1f1cac1ón de la estructura formal de la autoíidad el tipo ele liderazgo, la 
modalidad de control. la mot1vac1ón y el contrato ps1cológ1co que IZI orgZ1nizac1ón mZ1nt1ene 
con sus integrantes 

2.1 La organización concreta: pertinencia e interpretación teórica. El marco teórico 

Para el desarrollo de este punto. se parte desde la perspectiva de que las 
organizaciones son un fenómeno de la sociedad industrial moderna. surgidas basicamente 
con la Revolución lndustnal Pero también con la aclaración de que una organización, por 
muy grande y compleja que ésta sea. sera siempre tan sólo una parte de la sociedad y no 
podrá equipararse a ella como un todo :. 

Y es que a partir de este mov1m1ento que marco t11stor1ccm1enle el desarrollo 
tecnológico e industnal de la sociedad contemporanea. surgen l<:ls organizaciones como 
entes esencialmente productivos. los conglomerados urbanos y con ello la fuerza de 
trabajo y su ut1hzac1ón en la manufactura Para la sociedad 111dustnal fuertemente 
diferenciada y onentada hacia el rend1m1ento. tal como se presenta en nuestros días. las 

n MAYNTZ. Renatc. Soc1olog1<1 de la mgamzac1on .. Alianza Un1vers1dad Madml. 1996. p 50 
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organizaciones son un medro de ordenación necesaria. pero también son un elemento 
importante de la drnamrca social, motrvo por el que crece el interés por estudiarlas 
científicamente. 

Para el anal1s1s de La Jornada se retomaron elementos bi.1s1cos de la teoria 
"Clasrca". la cual da a la estructura ele la organrzacrón un elemento prerlom1n<inte de1ando 
a un lado el factor humano. que como ya lo comprobamos en el capitulo prunero. influye 
necesariamente en el funcionamiento de toda organ1zac1on Pero tamb1en se recumó al 
enfoque "Humanista''. que se centra en el hombre para el esturlro ele lil organización 
Ambas corrientes. como ya se mencionó. marginaron el anal1s1s cJel entorno donde se 
desenvuelve la organización. elemento bi:is1co e 1mpresc1ntl1ble pélra su estudio 

De igual forma. se recurno a la Teor1a General ele Sistemas para estudiar de 
forma srstemátrca y crentifrca a las organizaciones. para la etapa de la rnvest1gac1ón se 
utilizan las categorías y conceptos d1rrg1dos para rclent1f1car y describir las características 
de La Jornada. desde su discurso 1nst1tuc1011.:il 

Asrrnrsmo, se retomaron los conceptos de vanos de los autores estudiados en el 
Seminario Extracurricular "Comunicación. Organización y Cultura· los cuales refle1an 
con suf1c1ente claridad el desarrollo y la evoluc1on de estzi d1sc1pl1nél que por diversas 
circunstancias. se ha desarrollado de manera muy mc1p1ente en nuestro pais Entre los 
autores criados es tan Renate Mayntz. Edgar Sche1n. Gareth Margan. Kenneth Thompson. 
David Ellrot y Grneme Salaman Todos ellos 1nvest1gadores reconocidos por sus 
aportaciones al estudio crenlifrco de las organrzac1ones 

2.2 Diagnóstico formal: exploración y descripción ele la organización objeto ele 
estudio. Investigación documental y de campo 

Para 1dent1f1car la d1mens1ón formal ele la organizac1on se recurrro. en este capitulo, 
a la presentación de la f1losofia y ob¡etrvos. organigramas manuales de procedrm1ento. 
reglamentos internos de traba¡o. 1nventi'rnos de recursos humanos y tecnolog1cos y. en 
general. todos aquellos documentos que por escrito y reconocidos por la propia rnstrtucrón, 
sirven para descnbir la estructum funcron.:im1ento y comunic<1c1ón de La Jornada. así 
corno su discurso of1c1al 

En aquellos casos donde la organización carezca de algunos de estos elementos. 
se precisa el s1gn1f1cado que Irene dicha ausencia. clesde la perspectiva del analrsrs de la 
Comunicación Organrzacronal Pero ademas, se recurrió a la experrencra. con la ventaja 
de que el investigador también forma parte. corno trabajador. desde su fundación hace 
casi 19 años, de La Jornada 

Dentro de este apartado tambrén se presenta la descrrpc1on de los procesos 
formales de traba¡o, de reclutamiento y selección de sus m•ernbros así corno las 
modalidades de control y mot1vac1ón existentes en la organizacron 

Presentados el marco teórrco sobre el que corre esta parte de la 1nvestigacrón y 
los métodos y técnicas a las que se recurrió para llevarla a cabo. se rnrcra entonces el 
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diagnóstico de la dimensión formal de La Jornada, con la clasificación de la organización, 
según los criterios propuestos por varios de los autores citados. 

2.2.1 Tlpologla de la Organización 

Desde el surgimiento de las organizaciones modernas, diversos 1nvest1gadores 
han hecho aportaciones importantes para su analis1s. entre las cuales reiteradamente 
han pretendido clasificarlas de acuerdo a vanas de sus caracterist1cas La experiencia 
ha enseñado, dicen los estudios en esta d1sc1pllna, que no es recomendable clasificar a 
una determinada organización con base en un solo 1nd1cador: pues siempre sera necesario 
recurrir a más de una caracterist1ca para situarla dentro de una t1pologin que efectivamente 
sirva para los efectos de su estudio 

Mayntz, sociólogo y psicólogo aleman, señala que éstas pueden clas1f1carse con 
arreglo a toda una sene de factores analíticos Cita. por e1emplo, que la 11pologia puede 
ser seglm el grado de volunt<1r1edad con la que se pertenece <1 ellils seglm los rasgos 
estructurales; seglm su constituc1on mas clemocratica o mas autor1tílr1et y seglm las 
distintas propiedades ele su ob¡el1vo. enlre otros de sus carac1erisl1cas · 

Antes de present~r léls cléls1f1cac1ones que han propuesto vzrnos autores para el 
estudio de las organ1zac1ones. es necesario conocer un<i cJetinic1ón ele este concepto; 
aunque de antemano se conozca que las organizaciones son helerogeneas. sin rasgos 
comunes y que sólo interesan aquéllas que estan racionalmente estrucluraclas y orientadas 
a fines especificas 

Las organizaciones tienen en común tres caraclerisl1cas la prirnern se !rata de 
formaciones sociales. de lotalldades ar11culadas con un número preciso de miembros y 
una diferenc1ac1ón interna de funciones; segunda. estan orientaclL1s ele una manera 
consciente hacia fines y ob1e11vos especif1cos. y. por cilt1mo. eslan configuradas 
racionalmente al menos en su intención. con vistas al cumpl1m1ento de estos fines u 
objetivos.'" 

No obstante. estél clef1111c1on m1r111110 orrnte mas ele lo que estélblece. porque no 
dice nada acerca de qué tipo de ob¡el1vos se !rala. s1 éstos C01nc1den con los mtereses de 
los miembros. y si estan dentro de la organización de manera voluntaria o forzosa 

Con el propósito de 1dent1f1car algunas cualidades de la organización que 
contribuyan a entenderla en su estudio. se le ha clas1f1cado de acuerdo a algunos criterios 
que diversos autores han propuesto. en el entendido de que no es sencillo formular 
tipologlas duraderas La caracterist1ca principal de cualquier 11poloc¡io es precisamente 
su alto grado de falib1l1dad 

De acuerdo con Talcott Parsons. las organizaciones se clasifican en cuatro tipos, 
según la función o meta que tengan· de producción. que se encarga de elaborar productos 

11 lbidem, p. 71. 
ii lbidem, p. 47. 
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que seran consumidos por la sociedad (empresas), de metas polit1cas, que buscan el 
que se genere y se distribuya el poder dentro de la sociedad (s1nd1catos); 1nlegraliva, que 
esta encaminada a motivar la sal1sfacc1ón de expectativas 1nsl1tuc1onales y asegurar que 
las parles de la sociedad funcionen de manera compacto (bomberos); y la de 
manten1m1ento de patrones. que son l;is encar~1adas de cJ<1r continu1clé1cl .1 l.1 soc1ed;id por 
medio de act1v1dades educat1v¿is. culturales y expresivas. como lo es t.i escuela Desde 
esta tipologia, La Jornada es una organizac1on de producc1on. dctJ1do a la elaboración 
diaria del penódrco cuyo dest1n~!lé1r10 final es el consurnrclor · 

Pe ter Blue y W1J11ams Scott proponen unn clas1flc.1c1on cJcscJe las funciones útiles 
que deben cumplir las organ1zac1ones pmu poder sobrev1v1r conform..-inclose uquelléls de 
benef1c10 mutuo (sind1céltos y part1ctos políticos). f1rrnéls comerc:1alQS qun lmnef1c1on a 
propietarios y/o directivos (1ndustrras. bancos y almacenes). de serv1c10. que benef1c1an a 
sus clientes (hospitales y escuelas). y de bienestar común. cJonde se benef1c1a al ptrblico 
en general (oficinas gubernamentales) Los ilutores cons1Cleran que 1'1 superv1venc1a de 
cada tipo de organrzac1on cJepemJc1a de su cap.JcrcJéJcJ p;1rél st:r util l.a .Jornnda. por 
tanto, seglm esta l1polog1a. pertenece no solo a l¿¡s llamLJcJas firmas cornerc1L1les, por el 
beneficio económico resultado de la venta y comerc1ahzac1on de pubhcrclad del diario. 
sino también tiene las caracterist1cas de aquellas orgarnzac1ones que bnnctin un servicio, 
como se da en el caso de los suscriptores del d1élflO 

Para Am1ta1 Etz1onr. con lcJ tesis c1e que el éxito de las or~Frn12zic1011es depende en 
gran parte de su capacidad pma mantener el control de los que part1c1pan en ella propone 
una clas1f1cac1ón basada en el control· Así. las ccJteqor1.is que propone a las 
organizaciones son coerc1t1vas. en las cuales la coacc1on es el n1ecl10 cJe control 
predominante sobre los miembros (prisiones). utrhtarras, basada en la natumleza financiera 
o de recompensas materiales (empresas productoras de brenes y serv1c1os1. y normativas. 
en las que las sanciones normativas prevalecen (1gles1as) Desde estél perspectiva. La 
Jornada se enmarca dentro de léls ut1l1lémas. debido a que tocJos los mrembros de ella 
reciben un beneficio econom1co como contrnprestélc1ón éll lrilhíl¡o 

En su t1pologia. Remate Mayntz se basa en los ob¡eltvos ele 1<1 or~¡<1nr2ac1ón De 
esta manera estén las que se lirrntan a 1.-i coex1stencr<l ele sus 1111ernbros (clubes de 
esparcimiento y recreación). aquellas que actuan de manera determ1n,1clo sotJre un grupo 
de personas que son adm1t1das para ese fin (prisiones escuelas l1osn1tales e 1í]les1as); y 
las que trene como objetivo el logro de cierto resultado o cleterm1n;:1da acc1on t1flc1a fuera 
(que son aquellas organizaciones de la vida economrca. aclmrn1stmt1va o política. como 
son las empresas, los partidos y las rnst1tuc1ones de prev1s1ón social) 

En esta comente, La Jornada forma parte ele ésta t1lt1111a clas1f1cac1on pues busca 
el logro de cierto resultado hacia fuera por su pertenencril a la vida economrca 

Con la combinación de las cuatro t1pologias observadas previamente. se puede 
determinar que La Jornada es una organización que pertenece al sector terciario de la 
economia, por que produce un serv1c10. al ramo económico. por su carilcter utilitario y 

o'\ PARSONS, en SALAMAN. ·Control e 1deolog1a de las org.1nrzac1oncs F CE Mcx1co. 1980. p 7•1 
-'" MAYNTZ. Renale. Op cfl p 31 
:t ETZIONI. en SALAMAN. Op c1t p 77 
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comercial; e inclusive, de manera más detallada, se puede señalar que pertenece al giro 
editorial, debido a su actividad, que es la elaboración diana de un periódico La Jornada 
como cualquier otra organización tiene sus características propias que la distinguen del 
resto y que resulta sumamente dificil poder enmarcarla en una sola categoría 

Al presentar este cuadro de t1pologias. a la primera conclus1on que se puede 
llegar es que para tener una me¡or comprensión de La Jornndn como orga111zac1ón es 
indispensable recurrir " varios entenas para determinar con rnnyor prec1s1ón sus 
caracterlsticas. Incluso, es recomendable recurrir a cierto criterio de clas1flcac1ón según 
el tipo y objetivo de la invest1gac1ón 

2.2.2 Filosofía 

Como un elemento medula' para d1agnost1car a la organización en su dimensión 
formal, es necesario conocer la filosofía que la sustenta en su quehacer cotidiano. En el 
caso de La Jornada, estos princ1p1os. valores o creencias. quedaron definidos desde el 
lanzamiento de la convocatona ptrbhca a la sociedad c1v1I para financiar el diana. por 
medio de la suscnpcrón de acciones denominadas preferentes 

En febrero de 1984. siete meses anles de que la Jrn nada circulara entre la 
opinión ptrbhca, en una multrtudinana reunión en el antiguo Hotel de Mex1co -hoy World 
Trade Center- se hizo plibhca la filosofía de La Jornada. en donde pueden 1dentif1carse 
dos grandes niveles, ambos complementanos el pnmero. para el mane10 y administración 
de la organización, donde se acuñó el lema "Un d1ano entre iguales". y el segundo, los 
valores que desde las páginas del d1ano pretende promover entre sus lectores. y que son 
las causas de Ja democracia. la independencia y la soberania nilc1onales la 1ust1c1a y el 
respeto a los derechos humanos. enlre otros 

Asi. el escritor y cofurnl<1dor del d1arro Héctor Aguilur C¿¡rrnn en representación 
de los mas de 70 periodistas y escritores convocantes. d110 Nos liemos reu111dos este 29 
de febrero para reflexionar y actuar del modo en que creemos me1or hacerlo· 
colectivamente y entre 1~JU<lles Este es el espíritu que anima nuestra convocatoria y es 
también el que define el tipo efe orgun1zac1ón empresarial en que nucera La Jornada'', 
según reseña el nlirnero "Bu¡o Cero".·" cuya copia del e¡emplar hasta liace poco tiempo. 
permanecía colgado de una ele las paredes contiguas a la Ca¡a de Pago, donde podía ser 
leido por los traba¡adores 

Los recursos con los que nació La Jornada fueron aportados por 2 mil 70 
invers1anistas que detentan la sene "B". que son acciones preferentes-no part1c1pat1vas. 
La gente pudo adquirir desde una acción -con un costo de 5 mil pesos- hasta 100 o 200, 
no más; ningún accionista de esta sene puede tener mas de 5% de todo el capital/'' 

Pero hubo otro grupo de 160 inversionistas que adquirieron la se"e A', éstas 
con derecho a dec1s1ón en la adm1nistrac1ón y política editorial del diana De acuerdo a los 
estatutos de la organización, este otro grupo -formado regularmente por quienes part1c1pan 

:•Ver Anexo 2. pp 237-242 
n La Jornada. ·DEMOS. 5 años Informe graflco de la Gerencia General 1984-1989 Me•1co 1989 p. 16. 
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en Ja elaboración del d1arro- poseen igual nt'1mero ele acciones. con lo queda garantizada 
el valor de Ja igualdad en el voto que decide los destinos de la organización 

En esa reunión, el Pntonces director Carlos Payan Velver señaló Es nuestra 
vocación politica est1mulé1r la part1crpacrón de lectores él f;¡vnr rte caus11s que Juzgamos 
fundamentales 

1 - La ampliación y defensa de la soberanía y la 1nclependencia nacionales asl 
como la solidaridad con las luchas que otros pueblos el<m pilra hilcer realidad esos 
principios 

2 - La defensa del cl1ano eierc1c10 de las gélranlias 1ncl1v1ch1<1les y snc1él!Cs que recogen 
las leyes fundamentales ele Mex1co 

3. - El compromiso con las necesidades y demanclas c1e los tralJ.11aelores del campo 
y de la ciudad, asi como de las mayorías marginadas del pa1s 

4.-La democrat1zac1ón formal y real de la vida pública mexicana. el ensanchamiento 
y mult1pl1cac1ón ele su pluralidad política y el respeto a los derechos legit1111os de las 
minorías. 

5.- La d1stnbuc1ón 1gual1tarra de la riqueza socialmente creada y la l11111tac1ón de 
privilegios polit1cos y económicos de toda índole "' 

2.2.3 Objetivos 

Otro elemento indispensable para entender la el1mens1on formal de las 
organizaciones es el con¡unto de ob¡et1vos que guían sus eJec1s1ones y que orientan su 
quehacer cot1d1ano, las act1v1dades y los procesos hacia un lin especil1co Como ob¡etivo 
de la organización debe considerarse lo que realmente gui;:i las clec1s1ones. lo que en ella 
orienta el acontecer. las act1v1dades y los procesos hacia un fin especifico ··oel objetivo 
se habla como de algo a que se aspira y que tal vez sera alcanzado un dia. en tanto que 
un fin es algo que se cumple co1111nuamente y por tanto u110 prest.1r.ion continuada"' J, 

Para La Jornada. el cita de la convocéltona pt"Jbl1cél t~I rJ1rector C;-irlos Payán trazó 
los ob1et1vos que previamente habían acorcJéldo los mas de 10 pcnncllstZ'!s y escritores 
convocantes para la creac1on clel nuevo d1~mo 

Nos proponemos l1<icer de La Jornada un diario ele solida f.1cturil profesional, 
que equ1l1bre en sus páginas la 111formac1án abundante y I~ rellex1on ele foncJo sobre los 
problemas del aliara 

Un diario de profesionales de la información. basado en la 1nvest1gac1ón cuidadosa, 
el reportaje especial. la cro111ca libre. la entrevista amplia y oportuna 

Un diario que consigne en sus paginas el movir111ento de la sociedad, la realidad 
diaria y anónima de personas y sectores Esa experiencia de todos los di<is que vive el 
pals real y que no siempre se refle¡a en las preocupaciones y las declaraciones de la 
cúpula 

Jo PAYAN, Carlos, "Por un pe11od1smo cr1t1co y democrallco · La Jornad.i Mex1co No Oa10 Cero, 29 de 
febrero 1984. p 2-3 
11 MAYNTZ. Renate. Op c1t p 75 
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Un diario que de voz a quienes no la tienen -¡ 
Un diario moderno y plural. abierto en lo 1deológ1co y en lo pollt1co . . . 1 

Un diana que convoque a las m1evas comentes de op1n1on que v<ln surgiendo del 
medio politico y periodist1co. del mundo intelectual, de los cenlros ele 111vest1gac1ón 
especializados, de los circuitos de d1agnóst1co del sector plibl1co y .1un <le la empresa 
privada. 

Un diario critico. profundamente critico. ajeno al desahogo y al ataque personal, 
atento a los procesos que marcan 1<1 realidad diaria ele/ p<11s y .1 l<1s condiciones 
internacionales que lo determinan, en un espirrtu protes1on<ll ele uitensa c1rculéJC1ón de las 
noticias y las ideas ·" 

Todos estos objetivos fueron presentados por el director general Pero fue Agu1/ar 
Camín, al explicar la convocator1a para crear una empresa penodist1ca frn.:rnc1ada por la 
sociedad civil, quien precisó el ob1et1vo económico de La Jornad¡¡ ··Nas proponemos una 
empresa ef1c1ente, regidos por claros criterios de rentab1/1clad y product1wlacl. que son los 
únicos que pueden garantizar la solidez y el desarrollo fu/uros del quehacer penodistico"."' 

2.2.3.1 Problemas de la Organización y Objetivos 

La organización enfrenta senos problemas cuando no existe cl<indad en sus 
objetivos, segün plantea Mayntz. quien t.Jmb1én udv1erle que su rev1s1ón. una vez 
establecidos. lleva siempre consigo 1ens1ones y conflictos. porque tienen que ser rea/Izada 
contra aquellas fuerzas de la orga111zac1ón que se sien/en vinculadas rirec1samente a ese 
objetivo. que han acomodado su compor/am1ento al 1111smo y que incluso consideran 
como una traición el cambio de cometido '·1 

Sin embargo. rnnguno de los dos casos es el que prevalece ~:n La .Jrnnllrla. que 
desde el anuncio de su funclélc1on los ob1et1vos trazzidos fueron suf1c1entemente claros y 
precisos. Y. a casi 19 éli\os lle c11cul,1r en la 0µ1111on pública d1dHiS ob¡et1vos se han 
mantenido inalterables Esta permanencia de los cometidos se ha logrado en los cambms 
registrados en la Dirección General del d1ilno En los primeros 12 a1ios ele vida del periódico 
con el director fundador Carlos P;:iy;:in y ill10ra. clesde 1996 con 1<1 ;:ic/u;:il clirectora 
Carmen Lira Saade. los ot)¡et1vos t1'1n perm;inec1do s111 c.Jmb10 alguno 

Aunque se trata de una organ1zilc1ón relativamente 1oven. L;:i Jornada ha 
preservado sus ob1et1vos originales. aunque también es cierto que la actual directora es 
fundadora y duran/e los primeros a1ios del diana ocupó lil Jefatura de lnformac1on y una 
de las cuatro subd1recc1ones que hob1a en ese entonces. ademus de sc~r corresponsal 
del diario en Washington Es decir ha estado en la org<Jrnzoc1on desde siempre. 
c1rcunstanc1a que sin lugzu a clucla tia contnbwdo de manera 1111port.Jnte en l.J preservación 
de dichos ob¡ellvos 

u Ver anexo 2 No Ba¡o Cero e1ernpl.1r de cu.Hro paginas que reseña Ja reu111on clel Hotel de 1.1 C1ucJad de 
Mex1co. aquel 29 de febrero c1e 19tM <lumle St! convoco .:i l.:i soeted.:JU c1111I ,1 1,1 crt_•;u:1on ile lcl .hun.:ida 
11 AGUILAR Camin, Hector. 'Ni socio::. m.:iyori1.:inos m dinero baJO ta cueHl.J' La Jornadél Mcx1co. No Ba¡o 
Cero, 29 de febrero de 1984. p 2-3 
u MAYNTZ, Renale, Op c11. p 86-88 
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No siempre quien defme los ob¡et1vos de la organización. yu sea su fundador. un 
grupo de miembros o una autoriclad aiena. son las mismas personas responsables de 
llevarlos a cabo o incluso de preservarlos en el desempeño cJ13r10 etc su 3cl1v1dad Este 
tampoco es el caso de La Jornada Muchos de quienes conformaron el grupo de 160 
accionistas con derecho a voto en las clecrs1ones del cha no. y que clef1nieron los ob1et1vos 
originales. permanecen todélVlél en lé! 111st1tuc1on 

Ademéis. uno de los mecélnisrnos que la Asambleél de Acc1onistas ha establecido 
para garantizar, entre otras cosas. la preservación de estos oti1ct1vos y l<J linea editorial 
con la cual surgió el diario. es que todos oquellos 1nvers1on1stas ele este (ir upo que c1esee 
vender su paquete de acciones lo teng.J que t1acer neces.Jriélmentc ill Conse¡o de 
Adm1nistrac1ón. qwen a su vez decide él quién sera vendrclo cl1cl10 pnqucte sobre la base 
de una lista de sol1c1tudes en l.ls que se encuentrun de r11~Jr1tH<1 profer P.nte ilQUellos 
trabajadores que laboran en el cli<mo 

Preservar el ob1et1vu clt: Id ur~FllHZe1c1or1 es una l.ire;i qLJt: tiene que ser 
desempeñada de manera continuada rrnentras la organizélc1on exist.i 'El objetivo de la 
organización es preservado en cu unto que constantemente se trnduce en dec1s1ones, en 
cuanto que las act1v1dades que varian seglm las c1rcunstanc1<Js se dm~en siempre de 
nuevo hacia el m1srno Objetivo y en cuanto que la organ1zac1on ver1f1ca constantemente s1 
su actuación responde a dicho ob¡et1vo · Sin embargo. el mismo ilutor ;iclv1erte que la 
preservación de los ob¡et1vos 110 s1grnf1ca mantener lél rutmu tiab1tu<JI 111 conducir a la 
rigidez. 

Junto a los Obfet1vos se debe d1sl1ngu1r lo que el mismo <;oc101nno ;1le>man definió 
como "constelación de valores que no son otra cosa que l¿1s ·élr:llturles v;ilor<111vas" que 
predominan entre los miembros. las cuales no constituyen por s1 m1smils una parte 
fundamental del ob¡et1vo de la organiznc1on. pero que en ciertas cirr:unstc=mc1as pueden 
influir sobre los obiet1vos y solJre la organ12ac1ón 

Aquí. se observa de rnérnera especial que existen r.1sqos de r:rnnc1cfenc1a e 
ident1f1cac1ón entre esta constelac1on de valores que t1c11•.·n los rrnembros de la 
orgarnzac1ón, con la fllosof1a y ob¡et1vos trazados. lo que contribuye de mtlnera notable 
en la consecución de los ob¡et1vos con unll mnyor fac1l1d.:id. sob1e todo cuando se trata de 
aquellos traba¡adores que laboran en el élrea ed1tonal 

No obstante, debe advertirse que ni los ob1e11vos nr la fllosof1.J el PI d1Clr10 se informan 
de manera formal a los nuevos 1n1embros. y que los que llegzm il s;itJf:r de f:llos es sólo por 
medio de la experiencia y del traba10 cotidiano Pese a estn s1tuac1on ilcfversn. nlgunos de 
los nuevos miembros. alm antes c1e su ingreso. algo conocen ele l<l lined eclltoníll del diario, 
que como se señaló con antenondad. se ha preservado descle su fundac1on 

Esta 1dent1f1cac1on desemboca. descle luego. en un mayor comprom1so de los 
miembros de la organizac1on p;:ua que los ob1et1vos y la f1losof1a sean cu111pl1Clos. e incluso 
buscar nuevos medios y maneras de alcanzarlos cuando existan obstaculos y d1f1cultades.JO 
De hecho, en varias ocasiones se ha expresado la solldaridacl ele los traba1adores con la 
D1recc1ón General, fundamentalmente en los primeros arios del diario cuanclo enfrentó el 

i\ lb1dem. p 64 
jf, lb1dem. p 84 
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hostigamiento y acoso del poder público. asi como en circunstancias d1fic1!es en materia 
económica, producto de las recurrentes crisis econorn1cas del pois 

Es decir, en no pocas veces se ha hecho presente esa "constelación de valores" de 
los miembros de la organrzac1on pero se ele be reconocer abiertamente la r"c1proc1Clad que 
también ha ex1st1do por parte ele la 01recc1on General. en sus cJ1terentes z1<l1111n1strnc1ones. 
para satisfacer las necesidades y demandas econórrncas de los tr .--1tJ.1J<lclores 

Con lo descrito hélstél aqui, se puede lanzar lu t11µotes1s de que existe una 
correspondencia entre la f1losofiél y los ob1et1vos de la org¡m1zac1011. l~sto con lu flnal1cJad 
de que ésta sea congruente entre lo que cl1ce y lo que t1llce Es!Ll es una cJe las 
caracterist1cas que contribuye ele nKrnera importante para generar al interior de cualquier 
organización un clima de certidumbre entre sus traba¡adores. y que repercute pos1t1varnente 
en el desempeño de sus funciones Ademas. esta caracterist1ca no se da con mucha 
frecuencia en las organizaciones mexicanas 

2.2.3.2 Corrcsponclencia entre Objetivos y Filosofia 

Hay una correspondencia entre los princ1p1os y valores que sustentan a la 
organización y los objetivos que guian sus dec1s1ones y orientan su quehélcer cot1d1ano 
Y, aunque los ob¡et1vos plilntendos son m(Jlt1ples. tn111h1en son compatibles y 
complementarios entre si 

Ambos, ob¡etrvos y f1losofia, se sintetizan y se hacen presentes en la linea editorial 
del drano. mostrada todos los clias en sus pag111éls, en k1 promoc1on de lris causas 
populares. doncle se da espacio a l¡is organ1z.:-ic1ones c.::impes111as es111cJ1a11111es. 1nriigenas. 
de colonos, de derecnos twmanos. de grupos rrnnontanos y muchos otros pertenecientes 
a la sociedad c1v1l Por estas pos1c1ones y con elementos r.ic1onnles suficientes. a La 
Jornada se le 1dent1f1G1 cJentro de lri ~1eometr1a potit1ca. corno un d1clr10 ele r:t:ntro-1zqu1ercla 

Como se presento anter1om1entc r:n !ns v.:ilorE~s y pr111c1p1ns rH:I tl1,11Hl se puede 
observar que esta filosofía truns1tcJ d1zmamente en lils pa~Jln.:ls ck L;1 .Jurn,Hl,1 se .-1prec1a 
que una y otros tienen corrcsponclf~11c1;1 entre s1 ·¡a que se prec,r:nt;111 r:nrnn r~lernentos 
complementarios que se reflé-¡él en la l111tC?J clt!I func1rn1cJm1erlto (!(! J.i t.:inpresa f l.iblan de 
los mismos valores e intereses 

Así. una vez rev1sLiclos los oh¡ellvos 111st1tuc1onales y los prmc1p1os de Lél Jornada. 
podemos conclurr que no hay conflicto alguno entre estos. s1110 que por el contrarro hay 
una estrecha relación CoP10 se d1¡0. ob¡et1vos y f1losofia se complementiln. debido a que 
están onentados a estirnular la part1c1p.;:ic1on ele los lectores él filvor de CélUSr.lS 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 del cl1se1io del organrzador. regul<mnente ·comienzan como 
grupos pequeños y. mediante un Gm1b10 grLJdual. se va formando paulatinamente su 
estructura, d1ferenc1ada sobre la base de la d1v1s1ón del traba¡o" · 

1• lb1dcm, p 100 
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La Jornada, en este caso. no es la excepción En el surg11111ento del diario el número 
de trabajadores apenas rebasaba el centenar de personas Al 30 ele 1unio clel 2003. 
asciende a 346 traba¡adores en total. de base y ele confi;:rnz<l En lo 111;iterial. en los 
primeros cinco años se pasó de las maquinas rnect1111cas. los muebles prestados. las 12 
computadoras personales. l<is vieJélS fotocomponccloréls ren!;id0s / 1,1 rnaciu1l<:1 en lél 
pequeña rotativa de don Alberto Bitar. al sistema ele producc1on tot<ilmente computarizado, 
las fotocomponedoras lasser y la 1naugurac1on de un taller propio con dos rotativas 
interconectadas de 12 LH1tdéldcs y GO 11111 t?Jempl¿ires 

A lo largo de estos a/los Lil Jornéldél t1a registrado Ci1111b1os grélduales en su 
estructura organ1zac1onnl. zicltiplélndose n las nuevas neces1dacJes periodísticas y 
pubhc1tanas, con una d1v1s1ón del traba¡o. real1zwcJo con personzil profes1onallzaclo en sus 
diferentes áreas. lanto en la editorial como en la adr111rnstrat1va Solo de esta manera se 
puede cumplir con el ob¡et1vo de elaborar un cl1ar10 de sóhd.i f<lcturz¡ rrnfrs1nn;il. lal como 
lo señalan sus ob¡et1vos 

La congruencia que kly entre al area ecJ1tor1éll v t:I JlcJtn;1do f-\nl cie Publ1c1dad. 
departamento encargado de atencler a los anunc1anles y elabor3r el <101111111 que contenga 
la cantidad de espacio que sera ut1l1zado o destinado para los anuncios senn comerciales. 
politices o sociales Es una rc,1l1clélcJ que r,1ra rJZ1r<1nt1zLJr tos cr1t1~nns de re111<1b1l1rfad del 
diana es 1nd1spensable tener un deterrn1n.Jdo numero de p<ig1n.:1s ele pulJlrc1dad en cada 
una de las ed1c1ones. por otro con contenido estrictamente 1nformat1vo o 11ot1c1oso Con 
alguna frecuencia. esta s1tuacron deterrnina s1 la ed1c10n se reduce o se ,1rnplia en el 
número de sus páginas. con todos los efectos que esto 1rnpl1cn 

Sin embargo. se observa que en este punto tambien existe con~ruenc1.J entre los 
ob¡et1vos y la estructura del diana Baste recordar lo dicho por /\Dud.1r Célmin en su 
intervención en el Hotel de México. en lél convocator10 "Nos proponr!mns una empresa 
eficiente. regida por cltlros criterios ele rentabll1daci y procluct1v1<la<l que son los úmcos 
que pueden garant1Zar la solidez y el clesarrollo luluros del quehcicer periocl1st1co" 

Se ha observcido que <1St como los ob¡et1vos y v<1lores ele uncl orq,1r11zacmn guian 
su forma de actuar. la estructura tiene mucl10 que ver para la obtenc1on de resultados. es 
decir. hay una estrecha relac1on enlre ambos De hecl10. para el estudio formal de las 
organizaciones. los estudiosos del tema sugieren que ésl<i se l1;ig3 ror mecl10 de todos 
los documentos de los que se d1spongon of1cralmen1e para pocler descrit11r l.1 estructura 
y el func1onam1ento de la orga111zac1on 

2.2.4 Estructura 

El concepto de estructura se entiende. en general. como el ensamblaje de una 
construcción y/o la ordenación relativamente duradera de las parles de un todo Aplicado a 
la orgarnzac1ón, su estructura tiene varios elementos que son la d1v1s1on del traba¡o. la 
distribución de los puestos y la ordenación de las 1nstanc1as. en Slllna. to<Jo 3quello referente 
a las relaciones, actividades. derechos y obligaciones fijadas por reglas dentro de la empresa."' 

n lb1de111. p 105 
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Lil Jw11.irli1 1111 t/1¡1110 clusem/o -----
Sin embargo, Mayntz señala que hay reglas que no se cumplen o se cumplen de 

manera esporádica, pero que al lado de estos ordenamientos hay otros que existen, que 
si se cumplen y que son estables pero que no estan reglamentados v no eslan escritos 
en ninguna parte. Mientras que la ordenación programa11ca de una organización puede 
ser deducida de las reglas fqacJéls parcialmente por escnto. su estructura efectiva sólo se 
descubre por medio de lél observC1ct0n C1d1c1onal ele lo que sucelli-~ retllnll~nte en la 
organización 1'1 Por el momento. y ele <JcuercJo ni ob¡et1vo esenc1;¡! del pres1:nte apartado. 
sólo se revisó la estructura forrnéll ele la organización 

2.2.4.1 Cooperación y División del Trabajo 

De la defm1c1ón ya expres~1d;i sotJre organizac1on dos de llls 1cleas bas1cas que 
subyacen son, por una parte, el esfuerzo coordinado. y, por la aira. la d1v1s1ón del traba10: 
ambas en busca de la consecución de olifellvos comunes. De hecho. Carlos Marx define 
a la cooperación como lé.1 formé! del tr.Jba¡o de muchos que. en el mismo lugar y en 
equipo, trabaFJn plzinif1cciclcimente í?n el rrnsrno proceso de rroclucc1011 o en rrocesos de 
producción distintos pero conexos 

En consecuenc1é1. estLJ clef1rnc1ón ele cooperación se asume corno el punto de partida 
de las orgarnzac1ones que. como en el caso de La Jor naclé1. cumplen un ob¡etivo 
organizac1onal. Sin embargo. como lo serlé11a Marx. tarnb1én se hace 111cl1spens<1IJle l.i cJ1v1s1ón 
del traba¡o. "La soc1edild ha clescub1e1to que los 01J1et1vos se puecJen lograr mas ef1c1entemen1e 
si lo que hay para hacer se rermrtc entre todos sus rrnembros Lo 1de~11 t~S ciue la cl1v1s1ón se 
haga sobre la base de talento o h;Jb1l1d3cJ innata para tiacer algo. pero no siempre tiene que 
ser asl. pues a la gente se le puede entrenar pura hacer cosas diferentes·· ' 

La idea de la tl1v1s1on d1:I trr1b.i¡o esta ligad<'! segun se ohst!IV, 1 con cl,indad. a la 
idea de d1ferenc1ac1ón ele funciones En lél elaboración diaria ele La Jorn.:ida. estos pnnc1p1os 
de cooperación y d1v1s1011 df~I trnha10 se cltln necesarié111wnte. 1~01110 p<nte de una 
organización inmersa en et czip1tal1smo. s1ste111;1 a partir ele! cli..11 se crcdri lz1s orqa111zac1ones 
tal como las conocemos en nw~strns d1éls Se debe precisar que 1;1 cooper L1c1on r.np1tal1sta 
no es una forma t11stor1c;:i p<Jrt1culur de 1¿1 cooperric1on s1110 que 1;1 r:nopt~1;1r.1011 z1pé1rece 
como una formo h1stor1ec1 pí!r.u11;H ~11 procPso célpit0l1st;i d(' prn11ucc11 11 

Junto con estos pr1nc1p1os en Lll .Jmn;:1clci lélmb1cn se cid l:l uso (Je l:1s t1errélrrnentas 
y adelantos tecnológrcos. con el propos1to ele que el trillJLJJo se ha~¡a <ltJ un.J m<lnera más 
eficiente y rápida en lodos'º' procesos que conforman la elaliorac1on del diario Hay un 
interés permanente por organizar rne¡or el lraba¡o. s1tuac16n eslrecl1arnenle vinculada al 
uso de las nuevas tecnolog10s elemento esencial en la competenc1;-1 (le los medios de 
comunicac1ón modernos 

La cooperación y la cl1v1s1on clel lrélbilJO son c1Spectos escnc1ales de or~1cinizac1ón. 
y aún cuando en La JornélClll t1;1y mult1ples coord111ac1ones y departi1mentns podrian 
dividirse en dos grandes áre;is lil ed1loriíll y la admin1stra11va Segun Scl1ein. en la medida 
en que se "operac1onaltza· lo organización por medio de sus diferentes é1re.Js cada una 
liene su propio fin 

111 lbidcm. 105-106 
'ºSCttEIN. Edgar. Op c1! p 12 
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De esta manera. el conseguir los recursos económicos y los insumos para que la 
empresa siga operando se convierte en el propósito centrul ele los departamentos 
administrativos; mientras que la elaboración de un diario compet1t1vo se convierte en el 
propósito principal de toda el area editorial La Jornada. como tocia orqnn1Zac1on puede 
verse entonces como un sistema de "mecl1os y fmes encadenéldos en fd loqro de un 
objetivo comlm. cJoncle estc'I presente tzrnto I~ coopcrllc1on como 1:1 <l1'11s1011 drd tr;ilJllJO 

Desde esta perspectiva. se puede afirmar que La Jornucla es organ1znda y racional 
desde la d1mens1ón formal. debido a 1'1 d1v1s1ón y clel11rntac1ón ele lunc1ones que se clan en 
toda su estructura y func1onz11rnento Por estos pnnc1p1os y ul uso permanente de 
tecnologías cada vez más sof1st1cadas. el diana se ubica como uriz1 or~vm1zac1ó11 moderna 

Otro de los elementos esenciales que cJeben ser estuel1ados dentro ele la estructura 
organizacional, y que a cont1nuac1ón se abordaran. es el de los grupos que la conforman. 

2.2.4.2 Los grupos formales 

Para Schem grupo es cuéllqu1er r1Lm1ero ele personé1s que irlferélctuan unas con 
otras, que están ps1cológ1camente conscientes y que se perciben a si mismas como un 
grupo. Los grupos son clas1f1cados en formales e mformales Los prnneros son aquellos 
que deliberadamente conforrnéln la organ1zac1ón para real1zrir ur1d tarea especifica 
claramente relac1onacla con la nus1on orgarnzacionul .i. Télrnb1en subcl1v1cle a tos llélmados 
grupos formales en permanentes y temporales En La Jornada este prnner grupo esta 
determinado por la estructura y se crea conforme a las coorcl1nélc1ones. areas y 
departamentos ya existentes. dandole coherencia al proceso procl11ct1vo y a la 
jerarquizac1ón de funciones 

Los grupos formales temporales. en cambio. son aquellos que se forrnzm cuando 
se realiza algún proyecto en p¡:¡rt1cular. pero que al lograrlo se des1nteor;i Este tiro puede 
existir durante muct10 tiempo y lo que los clefme como t<llcs t:>s t:I rwc:tm ele que la 
orgarnzación es la que los define como tales y que sus rrnembros se sientan parte de un 
grupo que puede de¡ar ele existir en cualquier momento.;' 

En el caso que nos ocupa, se pueden citar dentro del apartado de grupos formales 
permanentes, a los conformados por reporteros. editores. redactores fotorirafos. aux1l1ares 
de redacción, secretarias. mlendentes y cobré:!dores. entre muchos otros que existen en 
el diana. Incluso. en algunos casos. estos grupos pueden subchv1rllrse toclav1a más. como 
podrla ser el caso de los reporteros. según la sección a la que estén asignados Asi. hay 
reporteros de lnformac1ón General. Ciudad. Deportes. Cultura. Espect;:iculos y Economía. 
asi como los adscritos a diversos suplementos De nquellos que trenP.n llll<l conformación 
temporal. se puede citar. por ejemplo. a los reporteros de Asuntos Esnecrales que no 
siempre han ex1st1do dentro de la estructur;:¡ de la org¡:¡111zac1on 

Los denominados grupos mformales creados por la necesidad de las personas 
miembros de la organización de interactuar entre si Las pcrsonds tienen necesidades 

0 Ibídem. p 28 
H lb1dcm, p 136 
0 Ibídem. 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 variedad de relaciones con otros 1rnembros de la 
organización. Si la ecología del area de trabajo y el horario lo permiten. estas relaciones 
informales se convierten en grupos informales"" 

Dentro de estos grupos encontramos tres tipos l10J1zont;1IE!S que retinen a 
personal del mismo rango. verllca!es. que se conforrn.::in con nuerntnos de un rrnsmo 
departamento. pero ub1czidos en chferentcs niveles y c.Jtegor1ns. v t:I rrnxto o conformado 
al azar. que se establece por <if1nid;;icles. grupos y preferencias y qut! en f~I pueden estar 
miembros de diferentes departamentos y locallzacion física 

En La Jornada se observZln las tres clZ1s1f1cac1ones 111hJ1111;1l1:~, flor t:1emplo. con 
cierta frecuencia se ve a coordinadores de secc1on con sus sutJ.iltmnos. sobre todo a la 
hora de la comida. tamb1en liély encuentros zu111stosos que trasc1crnlf:n r:I c1111t>1to laboral 
entre jefes y responsables de diversas a reas. asl como los hay con base en las afinidades, 
como es el caso de los traba1adores que laboran en el S111d1cato. sólo por mencionar 
algunos 

También en las orga111zac1ones siempre hay distintas clases ele grupos y tienen 
una enorme importancia en los mecanismos de comu111cac16n y en el fluJO ele 1nformac1ón. 
que es llíl tema que se describira páginas adelante Hay que recorcjar que el hecho de 
que la orgarnzac1ón tenga componentes humanos mtrocluce un grélclo ele variedad y de 
inconsistencias internas al moclelo mecánico de un sistema en su runc1011élm1ento. El 
factor humano esta presente e influye de manera determinante 

2.2.4.3 Estructura formal 

El análisis de la estructura formal de la organización regularmente parte de la 
descrrpc1ón de papeles que desempe1ian sus miembros. Por papel se entiende una serre 
de normas y expectativas soc1dles que se refieren al titular de un rue:sto cletermmado de 
la orgamzactón "La fuente más importante ele las expectut1véls ele los pélpeles. entonces. 
son las mstrucc1ones escnt;;is 'I 'Jerbales cJ1ctaclns por 1~1 duC?cc1on de 1;1 orq.1n1zac1ón. es 
decir. por los 1efes que esta tenga en un momento determm.:iclo Lis u:<p1~Clélt1vas asi 
transm1t1das suelen ser completaclus mediante comunicac1ones dP. lqs cnleqé'1S en las 
cuales irrumpe. dcscle luc~o .-:1 rel19ro ele lll desf1guu1c1on 

Las orga111zac1ones tienen siempre por deh111c1on un;1 t::<;trur.tur...-1 func1onal, es 
decir, las act1v1dac.Jes d1ferenc1<3das con arreglo a la d1v1s1on elel trllbélJO cstzm establecidas 
en ellas mediante reglas y encomendadas corno cometidos a los titulares de determinadas 
cargos. En este apartado. Mayntz introduce el término "formal1zac1ón · el cual se emplea 
para expresar en qué medida Iris uct1v1dades y relaciones en lln<l nr~1m11znc1ón vienen 
determinadas por reglas fmnemente establecidas Como consecue11c1él. la lormal1zac1ón 
se cumple en el grado en que los miembros actl1an conforme él estos reglns 

0 lbidem, p. 136 
0 MAYNTZ. Edgar, Op c1t 107 
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2.2.4.3.1 Organigrama, manual de procedimientos, otros manuales y clocumcntos 

Tras la presentación de este breve marco conceptual, se ml1ere que una de las 
formas como se dan a conocer las reglas que ex1slen en una delermmacJ.n organización, 
como es el caso de La Jornacl<l es por medio del contrélto lohor;il f1rrn.1cln f~n!r<: P.I emrleado 
y el representante ele la ernµresa. donde se establece leg.Jlmcnte lns rlerechos y 
obligaciones que reciprocamente tiene cada una de las partes 

Como miembro de la organización se actúa dentro de una 1erarquia escalonada. 
en las que las órdenes generalmente tienen un sentido vert1c;:il y que regularmente se 
refle¡a con mayor clancJad en el orgcu11~Jrélma En el célso que nos or.up.J se posee un 
organigrama suf1c1entemente claro. en el que estan conternpl<1dos toclzis las areas. 
coordinaciones, subcoord1nac1ones, departamentos, secciones y suplementos presentes 
en el funcionam1ento diana de La Jornacla 

Incluso, para un~ mayo• claridad. el orgarngrarna se elélbrno clesde léls clos grandes 
áreas del diario y que funcionan de manera complementa na eclrton.JI v achrnrns1rat1va. tal 
como se presentó en el apartado de la cooperación y d1v1s1on clel traha10 

A continuación se presentan los organigramas, refiero efe l.1 estructura de La 
Jornada: 
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La JomacJa 1111 cl1ano clesomJo -----
Lo que se observa en ambos organigramas es que hay una notoria estructura 

escalonada vertical, donde la autoridad recae en la Dirección General. l1asta llegar asi a 
los niveles inferiores. 

De lo que si carece La JornacJa es de un profes1ogmma que closcnba las funciones 
de cada uno de los puestos dentro de la orgarnzac1on y que establezc;:i los requemrnentos 
que deben cubrir los aspirantes a desempeñar tales cargos En estos momentos. ¡uho del 
2003, empresa y s1nd1cato cuentan cada uno con un proyecto. el cual tienen previsto 
revisar en un futuro, aunque no se ha establecido alguna fecha especifica para ello. 

Con mucha frecuencia esta CéHenc1a del profes1ograrnZ1 c¡enera 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 creac1on Para resolver este tipo de confl1ctos 
regularme11te se recurre a una negoc1ac1ón ba¡o polit1cas no escritas, pero que terminan 
deteriorando la relación empresa-sindicato Lo único que se tiene en esta materia es un 
tabulador general de puestos 

2.2.4.3.2 Grado de formalización 

Otra forma de 1dent1f1car el nivel de formalización son sus manuales de 
procedimientos que establecen la forma de traba¡o de una manera descrip11va y con el 
mayor detalle posible. Para este caso. La Jornada tiene avances. pero todavia se carece 
de ellos en algunas areas del diario No obstante. se debe reconocer que operan vanos 
convenios con diversos departamentos. como es el caso de los Reporteros: Publicidad; 
Crédito y Cobranzas. y Espectaculos. en los cuales se precisan las funciones y obligaciones 
que tienen los traba¡adores que pertenecen a dichas areas 

También se percibe un cierto descu1Clo hacia los nuevos miembros de la 
organización. a quienes no se les da una formal ··s1envernd<1 El primer contacto 
institucional con la Coorc11nac1on de Recursos Humanos. antes de empezar a laborar. 
consiste en la entrega de documentos donde el traba¡ador report<l su numero c1e Segundad 
Social, el nombre de Afme s1 tiene <Jlgun cred1to ele v1v1enda. datos pe1sonales y la entrega 
de varios documentos of1c1ales 

En ese mismo contacto. al traba¡ador se le invita a la puntualidad y a la as1stenc1a, 
y se Je notifica las formas y el lug<Jr de pago de su salario. as1 corno las opciones de 
recibirlo en efectivo o mediante el deposito en alguna cuenta b;rncari¡¡ Por ultimo. se le 
entrega una hoja con los nombres y extensiones telefónicas de vanos de los ¡efes que 
tienen a su responsab1l1dad alglln tramite vinculado con el personal. como es el caso del 
responsable del control de as1stenc1a. seguro de vida. IMSS-lnfonav1t-Fonacot. y 
Prestaciones. entre otros 

Incluso. esta ··B1enven1da· in1c10 a partir de 1997. con la elaboración de los 
expedientes de cada uno de los traba¡adores que a partir de esa lecha ingresaron al 
diario; mientras que todos aquellos que ingresaron en los primeros 13 años de la 
organización 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 l1asta este momento. se puede decir que La Jornada es una 
organización que tiene cierto grado de formal1zac1ón y que tiende a incrementarlo. Como 
organización cuenta ya con vanos de los elementos fundamentales que nos indican, 
mediante reglas firmemente establecidas, las act1v1dades y relaciones que en ella se 
realizan Además, sus ob1et1vos y f1losofia están firmemente est<iblec1dos 

La organización cuenta también con un amplm Contrato Colccllvo de Trabajo 
(CCT) y convenios que están en operación en no pocos clepartélrnentos En sus 84 
cláusulas divididas en XIII capítulos. el Contrato norma las relaciones laborales y se 
especifican las reglas y d1spos1c1ones en materia y relaciones de traba¡o. di as de descanso, 
vacaciones. permisos. estimulas. salario prestaciones. ascensos. l1cenc1as s1ndrcales. 
com1s1ones mixtas y prerrogat1vns sinclrcztles 

Además, en muchos de los convenios se establecen mecanismos de 
procedimientos en cada una ele las áreas que cuentan con uno rle ellos Por lo que toca 
a la dirigenc1a s1nd1cal, por dec1s1ón de as'1mblea. tiene lu obl1gac1on de entregar un e1emplar 
de dicho Contrato a todos los traba1aclores s1nd1cal1zados. ¡unto con los estatutos del 
organismo grer111al. Empresa y s1r1d1cato tienen pactado que dicho contrato será revisado 
el primero de abril que cada año por lo que se refiere a los s<ilanos y cada dos años por 
lo que toca al clausulado en general 

Es decir, el CCT y los diversos convenios suscritos. asi como la cooperación y la 
división del traba¡o. dan a La Jornada un grado importante de lormahzación. además de 
que en el organigrama 1nst1tuc1onal presentado se percibe una fuerte estructura piramidal 
que se traduce en la toma de dec1s1ones que también contribuye a su grado de 
formalización. 

2.2.4.3.3 Proceso formal de trabajo 

Por lo que toca al proceso formal del traba¡o que se realiza en La Jornada, que 
tiene como ob¡etivo esencial la elaboración de un diario con ciertas características y linea 
editorial. se presenta desde esta perspectiva como un proceso productivo sin mayores 
complicaciones, pues no existe una mult1pl1c1dad de funciones que impliquen una alta 
especial1zac1ón. Dicho proceso. mediante el cual se elabora el periódico. podria resumirse 
en cuatro pasos muy generales Recopilación de Información lntegrélc1ón y Edición del 
diario; Impresión. y D1stribuc1ón 

Dentro de este proceso que regularmente dura las 24 horns del dia. están 
involucradas muchas actividades necesarias que van paralelas a la principal, que es la 
edición diaria de La Jornada. pero que sin ellas no podria explicarse integralmente dicho 
proceso. Los grupos de reporteros. ·maneros corresponsales fotógrafos y articulistas 
trabajan para recopilar y analizar la 1nformac1on apoyados por el personill adm1nistra1tvo 
que brinda las cond1c1ones para que esta tarea se pueda realizar Nuevamente. aquí. se 
observa la cooperación y la d1v1s1ón del traba¡o 

Postenonnente. los integrantes del diseño del diana combinan noticias. fotografias. cartones 
de los maneros y articulas de opinión de los colaboradores. con los anuncios pubhc1tanos, con lo 
cual no sólo se pretende alcanzar el ob¡et1vo de contribuir a la formación de entenas que impulsen 
la participación de los mexicanos en acontec1m1entos que me¡oren 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 tecnológicos 

Otra forma de conocer la estructura formal de la organización es por medio de la 
presentación inventarios de recursos humanos y tecnológicos: 

Recursos Humanos:"" 
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Aunque a simple vista pareciera que se requiere una grun vaneda(J de cargos para la 
elaboración de La Jornada. en renl1dad muchos de esos puestos desempeiian iguales 
funciones. d1ferenc1ados sólo por el rnvel que tienen Por e1emplo. en el caso de los 
reporteros existen seis diferentes categor1as -desde la ··AA" que es la mas alta. hasta la 
"E". que es la mas baja- que aglutinan a casi 60 traba¡adores. pero que desempeñan las 
mismas funciones Es decir. los GO son reporteros. aunque con <liferenle categoria. Igual 
fenómeno ocurre con los editores. red<Jctores. secretarias y reporteros gráficos, donde 
también están d1v1d1dos por calegorias 

Recursos Tecnológicos 

Junto a los recursos humanos. también se encuentran los tecnolog1cos, que contribuyen 
de manera importante en la consecución del objetivo. desde la perspectiva de brindar a los 
trabajadores las herramientas necesarias para cumplir mejor. más rápido y de manera mas 

u; Los datos que se presentan sobre los recursos tHJmanos fueron tornados clel Contr1110 Colecl1vo de Traba¡o 
1999·2001, que en este caso part1cul<1r pr,1ct1camente no ha sulr1do caminos 
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eficiente su labor Asi. tan sólo se en listaran los recursos m<Js represenwt1vos y mas 
importantes de este tipo de recursos, como son las computadoras -todas interconectadas al 
sistema central y en linea: el equipo fotograf1co -todo d1g1talizado. recientemente: un sistema 
computacional y escaneo adecuado a las necesidades propias del diario. y equipo especial 
para recibir el insumo 1nform.it1vo -notas y fotogr.ifi.Js- ele las diferentes .1r¡enc1as ele 
información, nacionales e 1nternuc1onales. ciue brincJ.in serv1c10 el Lzi Jrnnacl;i 

Es importante señalar que el d1ano cuenta tamb1en con Lmo plcmtil propia de energia 
eléctrica para enfrentar alguna eventualidad de esta nrituraleza H<Jy que recordar que en 
los pnmeros años de su fundación. La Jomad;i estuvo a punto de suspender su ed1c1ón 
diana debido a un contratiempo de este tipo En aquella ocasión sólo con la sección de 
Cultura -que estaba concluida antes de la suspens1on ele lil energ10 electncél- y una ho¡a 
escrita en máquina mecánica como primera plirna. en lil que se expl1cabzi el 111ot1vo de las 
pobres caracterist1cas de la ecl1c1ón de ese cl1'1 y picJ1enclo la comprens1on de los leclores, 
finalmente pudo salir el diana 

Tanto en el caso de los recursos humanos como de los lecnolog1cos. hay que 
recordar nuevamente lo que Mayntz seriala. en el sentido ele que lils orga111zac1ones no 
se desarrollan a tal grado de formalización desde su nacurnento. pues atrilv1esan un 
largo proceso de cambio que las conforméln como las conocemos <lctualn1ente Y sólo en 
la medida en que el tiempo pélse cont1mwra su desarrollo y c.Jnm10 estructur.JI. .Junque ya 
en una forma más lenta que durante su etapa 1r11c1al. tras alcanzar cierto equ1l1bno que las 
mantiene en func1onrlm1ento m<Js o menos constante 

Hasta este momento se tia observado que l<Js orgn111z.Jc1ones t~st0n estructuradas 
por definición o de manera funcional. y tamb1en poseen siempre una estructura de autoridad, 
la cual se 1dent1ficara como la d1v1s1on entre las facultades de dec1s1on y de mando eslablecidas 
en reglas y papeles. de una parte. y las obligaciones de e1ecuc1on y obed1enc1a. de la olra. 

2.2.4.4 Estructura formal de poder /1 autoridad 

De entrada. en el anal1s1s de esta parte de la estructurn de In orgarnzacrón debe 
quedar claro que el poder y la ¡iutomlarl no son lo mismo El nr1mr~rn si: 1mro11e por medio 
del sometimiento fis1co. de la manipulación prem10-cast1go o de la 111formac1011. por lo que 
se le reconoce como "una autondad no legil1ma" En contraste. la segunda es legitima 
desde el momento en que el· cJerecho de mandar de algunos 1ncl1v1cluos es reconocido y 
aceptado voluntanamente por otros 

Con esta idea de leg1t1m1dad como pnnc1p10 bas1co Max Weber propone una 
tipologia para las organ1zac1ones Ba10 este cnteno d1st1ngue tres tipos de autoridad: la 
carismatica. basada en las cualidades personales y sobresalientes del 1nd1v1duo En este 
nivel. el modelo organizativo es muy 11010. poco estructurado e inestable La segunda 
clas1f1cac1ón es la tradrc1onal basada en el respeto al pasac1o y ;i las lr.Jrl1c1ones Aqui. la 
legitimidad esta conferida a las costumbres. y el aparato aclm1n1strat1vo es patriarcal o 
feudal. El tercer tipo es el racional-legal. basado en un cod1go de reglas 1uridicas y 
regulaciones, se logra cumpliendo la ley y el aparato ad1111111strat1vo es la burocracia, 
entendida ésta como la forma precisa en que se ordenan las organizaciones. con base 
en reglas, funciones y relaciones de autoridad " 

•• SALAMAN y THOMPSON. Op c1l p 20 
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Una vez presentada esta clas1f1cac1ón. se puede señalar que La Jornilcla posee 
una estructura de autoridad rac1onal-legal. plenamente reconoc1cla por tocia la comunidad 
y otorgada a la Dirección General mediante un mandalo de la Asamblea de Accionistas 
comunes, poseedores de la sene "A", que de acuerdo a sus estatutos y normns eligen de 
forma democrática a qwen estarél éll frente del diario por un periodo rle cuatro nños, con 
la posibilidad de una sola reelecc1on 

Desde la estructura forn1éll de automlad. La Jornad.J posee un.1 rle tipo jerárquica, 
donde las dec1s1ones son tomadas desde la cabeza y ba1an <Je m;inera escalonada por los 
niveles inferiores del organiqrama Los coorcl1nadores. ¡efes y responsables de todas las 
áreas tienen la autoridud para tomar dcc1s1ones y mnnd0r él 111vc~les mferiores para el 
cumphm1ento de objetivos, pero a la vez están su1etos a la élutor1déld superior Ct1í1nto más 
se desciende en los niveles del organigrama. tanto mas p1edom1n;i el oberlccer sobre el 
mandar 

Ante lo azaroso e 1mprcv1s1ble riue resultt1 Ju élCf1v1tl;HJ pt:rinrJ1c,t1r:.l r.on mucha 
frecuencia la D1recc1ón Geneml. o los niveles superiores clel diario. ele ben tomar cfec1s1ones 
rápidas y transmitirlas de 1nmecf1ato a los niveles inferiores para su eiecución. Esto, 
regularmente se da en la clas1flcac1ón de la 1nformac1611 not1c1os<1 que se qenera en los 
diferentes sectores. pero ocurre tamb1en en el ámbito adn11rnstrtlt1vo fvlélyntz señala que 
cuando se necesita que la organ1zac1on actlJe de manera 1nmed1ota y ele forma coordinada 
ante algún evento 1mprev1sto. es necesario una estructura 1erélrqu1ca que qarant1ce que 
las decisiones tomadas por un puesto central sean transm1t1ctas 1nmed1atamente a Jos 
e1ecutantes y sean puestas en practica sin res1stenc13 

Para abundar en esta expl1cac1on. se menciona que cot1ci1nn.ln1ente. debido al 
surgimiento de información inesperada. la conformación de la primera plana del diario se 
ve mod1f1cada. a veces en vanas ocasiones durante e1 proceso de su t~latmrac1ón Una 
vez tomada la dec1s16n por parle de la Direcc1on General se transm1le il los ¡efes y areas 
correspondientes para que los rrnembros de niveles mas infenores e1ecuten la orden 
respecto a qué 1nfom1ac1on élpilrccer;i .:il di.:l s1qu1entc en 1:1 pr1mer;1 pl.lll<J del d1émo 

Un e1emplo fue el anuncio rJel gobierno federal ele cancel<ir el proyecto de construir 
el aeropuerto internacronal de la c1udéld Mextco en la zona ele 1 excor:o clndo a conocer a 
la opinión pública cerca de lus 23 horas del 1ueves 1 ·de agosto ele 2002 Hilsta esa hora. 
la información que ocuparin el espacio prmc1pal de la ed1c1on clel viernes 2 de agosto era 
la relacionada con el último dia ele la estancia del Papa Juan Pablo 11 en Mexico Enterada 
del tal anuncio, la D1recc1ón General tomo una dec1s1ón rap1ct.i y la transm1t10 de 1nmed1ato 
a los editores de la mesa de redacción. a fin de modificar la prnnera plilna Es decir, se 
confirma que La Jornada tiene una automléld ¡eré1rqu1cé1 riue no se chscute v que responde 
rápidamente los eventos inesperados 

Sin embar90 frente .J esta característica de la estructura ele p~1Cler 1erarqwco. en 
La ,tornada se da tamb1en de manera importante. desde la Direcc1on General. un fenómeno 
que consiste en dar -sobre todo en el área editorial- una mayor libertad en la propuesta y 
ritmo de trabajo Esto consiste en promover e impulsar la 1rnc1at1vi'l del cuerro de reporteros 
para trabajos especiales o de coyuntura Es decir. 1unto a los traba¡os especiales solicitados 
por parte de la Dirección General o de las diferentes coordinaciones de las que dependen 
los grupos de reporteros. hay otro tanto que son de 1rnc1at1va propia clel traba¡ador 
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2.2.4.4.1 Grados do Control 

Para Max Weber la dominación o la autoridad es la "probabilidad de que las órdenes 
especificas encuentren obediencia en grupos dados de personas""' Señala que ante el 
mando de unos y la obed1enc1a de otros. es necesario estudiar en ambas direcciones esa 
relación de autoridad. Es decir. ¿cómo justifican los dominadores su pretensión de 
obediencia de los demas. y por qué motivos se someten quienes los obedecen? 

A la primera interrogante. Weber responde que ésta se debe fundamentalmente a 
la "dominación legitima". que se distingue por la manera de imponer su pretensión de 
legitimidad. la que puede surgir ya sea de una reglamentación legal-1urid1ca. de una 
preservación de costumbres o trad1c1ones. o del carisma de un líder 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 <JI uso de la fuerza 

Mayntz destaca que cada d ia priva mas la idea de que para e¡ercer la autoridad en 
una organización, lejos de emplear la fuerza. la amenaza del castigo y la v1g1lancia estricta, 
es posible lograr el convenc1m1ento y la 1nfluenc1a normativa de los miembros mediante la 
persuasión con el ob¡et1vo de lograr la obed1enc1a del 1nd1v1duo Para el caso que nos 
ocupa se observa que en la estructura de autoridad de La Jornada predomina la persuasión 
sobre sus miembros. por medio de la mot1vac1ón que genera una obed1enc1a voluntaria. 

Tal como se presentó en páginas anteriores. existe una 1dent1f1cac1ón de los 
trabajadores con la filosofía y ob¡et1vos de la organización. lo cual facilita los métodos de 
control y la tarea de convenc1m1ento y que se realiza sin la intervención de la autoridad 
organizacional; pareciera que se debe a una retroalimentación mutua entre los miembros. 
Esto nos indica que una de las características del trabara que se desarrolla en La Jornada 
tiene una fuerte dosis de profes1onalizac1ón 

Ademas. el elemento l1umano marca deflnil1vamente la estructura y funcionamiento 
de las organizaciones. por lo que el control y la mot1vac1ón dentro de ella no son la excepción. 
En general, se afirma que. de acuerdo a la experiencia. cuanto más capaces son y mejor 
dispuestos estan los miembros para desempeñar los papeles que les corresponden. tanto 
menos necesario es un poder de mando estrictamente ¡erarqu1co. dotado de sanciones y 
poderes impresionantes. y una v1g1lanc1a estricta de todas las act1v1dades de e¡ecución. Esto 
es precisamente lo que ocurre en la redacción en particular. ya que se trata de profesionales 
que no necesitan v1g1lanc1a e 1mpos1c1ón del poder de la fuerza. por lo general cumplen sus 
funciones y ob¡et1vos sin la 1nstrumentac1ón de una acción de fuerza 

Sin embargo, ante esta realidad también hay mecarnsmos formales de control: fa 
Ley Federal del Traba¡o. el Contrato Colectivo de Traba¡o. el Reglamento Interno de 
Traba¡o, y los diversos convenios que la empresa tiene firmados con los traba¡adores de 
varios departamentos. a través de la representación s1nd1cal En general. los documentos 
citados norman las relaciones laborales entre la empresa (organización) y sus trabajadores 
(miembros). en los cuales se establecen también las sanciones y los estímulos a los que 
pueden hacerse acreedores También precisan. por e¡emplo. el lugar de la prestación del 

u MAYNTZ. Renate. Op c1t 134 

62 



La Jommlél 1111 rllrlno desencla 

servicio, el horario de entrada laboral, el n(1mero de horas de la jornada diaria de traba¡o, 
el registro de asistencia, la penod1c1dad con la que se pagaran los serv1c1os prestados por 
el trabajador y los dlas de descanso. entre muchos otros elementos que determinan el 
grado de control que existe en la organización 

2.2.4.4.2 Grado de motivación 

En contraste, al lado de los mecanismos de control que establecen las normas 
básicas en la relación laboral y las eventuales sanciones en caso de unn falla. hay otro 
grupo de elementos que motivan a sus miembros para continuar con ef1c1enc1a su tarea, 
mediante la aplicación ele incentivos de cl1ferentes tipos En qeneral. lil rnot1vac1ón permite 
que los miembros se 1dent1f1qucn con la orgun1zac1án estimulen su p;irt1c1pac1án y 
autonomfa liberal, asi corno la <n1tod1sc1pl1nn 

El dilema de las organizaciones es cómo satisfacer l.Js neces1el<.1des tarmanas con 
las de la orgarnzac1ón E 1 rroblem(l se torn(l t.in compl(!JO que 1,1s ~ !Spcc1<1hst;is han 
señalado la pos1b1l1dad de qur~ este dilema St-! pucd.i cono~ptu.ir nH~tor t~n tr~rrrnnos de un 
"contrato ps1cológ1co··:·. suscrito entre el 1nU1v1cJuo y lil urga111L.JC1or1 l:~~to unpllca la 
exístenc1a de un con¡unto ele expectélt1vas. no escritas. que operan a toda hora entre 
cualquier miembro y otros miembros y d1r1qentes de la orqon1zac1on 

Muchas de estas expectil!1VélS son 1rnpl1c1tas y tienen mucl10 que vt~1 con el sentido 
de la dignidad y de 1mportanc1a ele la persona "Tocios esperarnos que nos traten como 
seres humanos. que nos brinden traba¡o y focil1dades que supléln 11uestr;1s neces1déldes 
en lugar de crearnos otras. que nos brinden oporturndades ele crecer y <1prencler más, 
que nos dejen saber como estamos t1ac1encJo léls coséls. etc La rn,1yori;i cJc los problemas 
que conllevan al descontento laboral a lélS huelgas y a la deserc1on t1pne11 mucho que ver 
con incumpllm1entos evidentes cJel ·contrato ps1colog1co·. a pesrn ele que l;1s ne9oc1élc1ones 
públicas se hacen siempre sobre élsuntos muct1os más expl1c11os c:ornn son lns ne salarro. 
¡ornada y seguridad laboral entre otros 

Este contrato cambia con el tiempo él medida que v<:mtrn l;:is necesiclacles de la 
organización y las del 1nd1v1duo Por P.sto se tornn con1ple10 f11.'1n pe; 1111 poeleroso 
determinante de la concJucta de las organizac1ones. a pesar de que no upurece escrito en 
parte alguna. Es d111am1ca y se renegoc1a constantemente 

A continuación se presenta un cuadro comparativo de las categorias ele n1ot1vac1ón 
basicas propuestas por Maslow. Alderfer. McClelland y Herzberg. cuatro de los principales 
mvestigadores que han abordado dicho terna '' 

" SCHEIN, Edgar, Op. cit.. p 20 
~ 0 lbidem, p. 21. 
~ 1 Cuadro tomado de Schem. Qp c1t . p 82 
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Catogorias do -Catcaorias de Nocosidadcs dé----·¡FilClOiCSiiC-
Maslow Aldorfer McClclland Hcrzbcrg 
(Jorarqu/,1) (Jcr.lfqu/a impllclta) 

1 - Necesidades ----·- -Ne"Cé-.::1dii(fuS _____ (fo Mo11vadores rclii-c1onacJos ¡ Cor1d1c:.1ones de Traba10 
flsiológrcas CJ:1stcnc1a con la s<1fud 

-2--: Ne·cesi-dades-d~ Po-dCi · - : ~-; .• rar,o -v h-ener~ 
seguridad (maler1<1ll ; Motivadores relilcmn~Hlos i 
Necesidades de segumJacJ 1 j con la salud i ~-l11pe1v1<>1011 

J3'!'.-
1
!'._Nrepceer

5
s
0
1d.".aªd!!e_s_rJe- -¡-N--e-c·-es-,d--a·d-e_s___ ! r --· -- rÁfüiac.o·ñ ·--- -- --- ---- Co.iTiP<li'\CrOSd8traba10 

af1l1ac10n. sociales y de relacionadas con 1 Motivadores relt1c1011a!los 
logro 1 otras personélS 1 con la salucJ ' 
-,f:-r,.¡eceSld-ilcJeS-ae - - r--. . . -- -·· --· - r - ---
sentirse importante 1 ! 1 í{1•r:o11oc11111ento 
(relromformac1on de airas ' 1· logro · 
personas) 1 Necesidades de Mot1Vadores relacionados 1 Progreso 
Necesidades de scntuse crecrm1enlo con la salud 
importante Responsab1hdad 
(act1v1dades que confmnan 1 

esa neces1da<I) 1 ·¡ i 
5--:--p;u-10-i1Ctua11ZiiC1o"n-· - -¡----~-~------- MOflvadOre5ref:-lC10n:1_do_ s [ Gi-ad"Ode ex1genc1a de 
__ _ _con la salud _______ --· e_111-'-n~le~º------' 

Ahora, en cuanto a las modalidades formales de mot1vac1on que hay en La Jornada 
se dirá que los trabajadores tienen con la empresa uno de los mejores Contratos Colectivos 
de Trabajo no sólo del medio periodístico. sino del pais resullaelo ele 17 años de 
negociaciones continuas, tanto salariales. cada a1io, y como contmctuales. cada dos 

Se citan a continuación algunas de las principales prestaciones que tienen los 
trabajadores de La Jornada. incluso los no s1nd1caltzados. il quienes se les hace extensivo 
las prestacmnes por parte de la empresa indexac1on clel salélr10. clerect10 él 30 dias de 
descanso con goce integro de suelelo a las trabn1<1doras rlcspues del tenrnno de su 
mcapacrdad por maternidad otorgLido por el IMSS l1ce11c1.:-t sin qnn~ tlf? s;il~u10 t1;ista por 
nueve meses, crr1c.o diiJs econornrcos. permiso de un mes con qnce flt_~ sill,1rio í)élra efectos 
de 11tulac1ón, l1cenc1a con goce de salema integro hastél rle 15 clt<ls péir<l cu1dZJclos nélternnles. 
cobertura de 35 dias de salario minimo para el pago de anteo1os '1'º .111aratos ortopédicos 
y de prótesis. 35 días de salano corno pélgo de agumaldo entre muc11os otros 

As1m1smo, para el caso ele los reporteros y fotografos el P•](JO clol1le de salario 
mientras dure una com1s1ón de trabajo fuera de la ciudad ele México. y jLmto con los 
editores el pago de colegiatura en aprendizaje de un segundo 1cl1oma y pos1b1l1dades de 
ascenso cada ario 

Tras la presentación de los conceptos más relevantes expuestos por vrmos de los 
investigadores más 11nportan1es sobre el tema. y de léls cond1c1ones qenernles de trabajo 
en la que se desenvuelven los tmbajadores de La Jornacla que se refle¡an formalmente 
en los benef1c1os y prestaciones económicas que operan y reglamentan desde el CCT. se 
puede concluir que en esta organización está presente un elevado c¡rctdo rle motivación 
A esta situación se añade el nivel salarial que regularmente colocn "tos trabajadores de 
esta organización por encima del promed10 del mercado laboral. y ta111b1en -como se dijo 
anteriormente- existe un importante grado de 1dent1f1cac1on enlre los trabajadores con la 
filosofía y objetivos del diario 
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A continuación se 1denl1f1ca el rasgo de la comunicación que se d<J al interior de la 
organización, pues por medio de ella que se realiza la transm1s1ón de ordenes y mandatos 

2.2.4.5 Estructura Formal ele Comunicación 

Junto con la estructura de autondad. la ele la con1urncélc1on es ele los elementos 
más importantes para entender la estructur;i form;il de l;-i or~F1111z<1c1011 P.irél Mayntz 
estos dos aspectos de la estructura ele la organrzac1on -la ele la au1ornlad y la de 
comunicación- "se entrecortan. ya que de las comunicaciones forma parte también la 
transmisión de órdenes y nwndntos. mientras que las 1nformi-lc1ones él su vez son 
necesarias para poder cJec1d1r 'I ordenélr con miras a un t111 

Las cornurncac1ones en una org.:i111zac1on. nos dice el élutor. pueclen darse en 
distintos sentidos y rangos. es decir. de manera horizontal y vertical. pero también de ida 
y de vuelta y entre pos1c1ones iguales Pueden ser trnnsm1t1dus por diferentes medios, ya 
sea oralmente. vía telefónica. electrónico o med1élnte un escrito .!unto ;1 1<1 d1recc1ón y el 
medio de transrrns1on se deben cJ1stmgu1r los cl1ferentes contcrrnJos ele l;1s cormm1c¡¡c1ones 
órdenes. mforrnes. que¡LJs. reprensiones. mformac1ones ob¡et1v<-ls. nollf1cac1ones 
ideológicas o de principios. y notlf1cnc1ones tenchentes él conv~nr.1~r. PduCLir. influir, e 
incluso notlf1cac1ones privadas fllle nocJLJ tienen que ver con léls act1v1d¿¡cJes ele los rrnembros 
orientadas t1ac1a el fin ele la organizac1on 

Para establecer la comu111cnc1on en la rnnarnzuc1011 se ti,::1ce uso <Je tocios los medios. 
mecanismos y trélyectos posibles p¿ua que la mlormac1on se de a conocer Y una de las 
reglas esenciales de la estructura ele ILJ comun1cac1011 es que cada miembro de la 
orgarnzac1ón debe estar mformacJo sobre lo que llene que h.:Jcer respecto a un fin Además, 
estar informado de lo que en la organización suceda. sobre aquello que trascienda la 
esfera de los cometidos l1rn1téldos propios genera un sent1r111ento de pertenencia y 
vincu/ac1ón de parte del rrnembro t1nc1l1 los ob1et1vos (Je la orqzi1111;1c1011 

Por lo que respcctLJ a L1 comun1G1c1on en L;1 .Jrnn¡-¡nz1 tlu'lt! (J•' rn:lllf!r;i selectiva 
entre los d1íerentes depéutamcntos y .:ire<-ls de la red.Jcc1on cJel d1a110. concenlrandose 
fundamentalmente en la Jefatura rle Ecl1c1on y la Mesa rfe Hedacc1on 1nstanc1as 
encargadas de ¡erarqu1zzir 13 mforn1.Jc1on que contenclr.1 el cl1,1rio al d1;i s1qu1ente. son las 
areas donde se concentra lil 1nforni<1c1011 no1tc1osi-1 y el rnilndo ope1élt1vo 

La comunicación se d.1 de mélnera muy é1b1erta y pr.:ict1cilmente r~n tocios los 
sentidos y en todos los rangos. efe 1C1a y vuella. pero también de ~ba¡o hacia arriba. 
concentrándose en la Jefatura de Ed1c1ón y la Mesa de Redacción Sin embargo. se debe 
hacer una d1v1s1ón en el coniunto de la orgarnzRcron en esta maten.1. pues la rorma de 
comunicarse y sus caracter1st1cas Vélnan segun las areas clel cJ1ario 1\s1, tenemos que en 
la parte ed1lortal. donde se ela!Jor.:i y procesa la 111formZ1c1on not1c1os.i. 1;1 comunicación 
esencialmente es oral y de esil fnrm.1 SP transmiten l<ls orclt·n·~s l1n.1 \/":qui~ t!S c;il1flcada 
la información que se publ1c3rn al din s1gu1ente 

Sin embargo, por lo q11e respectu al proceso ad1111111strat1vo 1ncluyenrlo el maneio 
del espacio publlc1tar10 -cloncle se m.:rneian recursos econom1cos 111ecl1ante facturación a 
clientes y anunciantes- la comunicac1on se da manera escrito Este es el medio que 
utiliza el área administrativa para comunicarse con la parte ed1lorial del cha no y viceversa; 
pero también lo es entre las diferentes ;'ueas adm1n1strat1vas 
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Pero sobre todo se observa una notoria centralización que se refle1a en la rapida 
toma de decisiones. pero una vez tomadas se transmiten al resto rle las <ireas y se inicia 
de inmediato el proceso de descentral1zac1ón. en el cumpl1m1ento de las órdenes. 

2.2.4.6 Proceso formal de reclutamiento, selección, inducción y socialización de 
los miembros 

Una de las caracterist1cas desde donde se puede estucJ1.:ir al.is orqnrnzac1ones es 
por medio de la forma en que recluta a los miembros y los procesos que existen a su 
interior para la promoción y/o ascenso, asi como al comport~rrnento que éstos tienen 
dentro de la organrzac1ón Pero para que una organ1z.ic1on t.:.<1sta v f11nc1nne tiene que 
cumplir tres cometidos ganar miembros lograr ciue pern1;1rwzcan t.·n ella y hucer que 
desempeñen sus cometidos 

Para La Jornada tanto el reclutamiento corno el nsccnso esta definido por medio 
del CCT y el Reglamento Interior de TrabaJO. ambos documentos reconocl(fos por Empresa 
y Sindicato. donde el primero reconoce a esle lilt1rno la exclus1v1d.ir1 en l;i efecuc1ón de 
las labores inherentes a cada una de las categorias de los puestos 1nclu1Clos en el tabulador 
de puestos presentado en p¡'¡g1nas airas 

Para el reclutarrnento. la cláusula 8 del CC T serial a Salvo en los c;isos en que 
se trate de personal de confianza. la Empresa se obliga a cubrir toclils l;is vacantes 
temporales o def1rnt1vas. los puestos de nueva creación y l.is contr;it;ic1ones ror obra o 
tiempo determinado, con personal proporcionado por el S1nd1c.ito En tod;is lns ocasiones 
la Empresa solicitara el personal al S111d1cato y éste presentar;1 ;i los ilSf!irilntes en un 
plazo no mayor de c111co dias hilb1les. entend1endose corno hilh1lcs p;ira los efectos de 
esta clausula, exclusivamente los comprendidos entre lunes y viernes ele cada semana y 
siempre y cuando no sean festivos 

"De no hacerlo as1, a pcutir de ese momento la seleccion ele! .isp1r,1nte la podréln 
hacer indistintamente el Stnd1c<:ito o la Empresa. pero no podrtl m1c1zir r~ prestación de 
sus serv1c1os s1 no es aceptado como miembro del Stndtczito Los pror:ed11111entos para Ja 
adjudicación de puestos vacantes seran f1Ji3dos por la Co1111s1011 ídixlil ele Acl1111s1ón. 
Escalafón y Tabuladores En todo caso los trabajadores poclran ser separados srn 
responsabilidad para la Empresa s1 se diln los supuestos ele l<J fr<Jcc1nn 1 r.-, Del articulo 
47 de la Ley Federal clel Trab"Iº 

"La Empresa se obliga a evaluar a los candidatos propuustos por el S111dicato en 
un lapso maxirno de diez dias contados a partir de la fecha en que el S111d1cato los haya 
propuesto y a comunicarle denlro de ese lapso el resultado de d1chil evilluac1ón y a la 
fecha de in1c10 de la prestac1on de serv1c10 del candidato que 11<1•/il rf'sultaclo ganador" " 

No obstante. en la clilusula 8 bis del Contrato se estilblece que lil Dirección 
General podra contriltar reporteros y fotografos de ·reconoc1Cfo prest1g10". previo 
conocimiento y aprobación por escrito del Sindicato. sin neces1Clad de suietarse al 
procedimiento de adm1s1ón descrilo con anterioridad. pero de ilcucrrlo a los siguientes 

~2 DEMOS. Desarrollo de Medios y S11r.i1or. Contrato Colectivo de T1;ib;110 1~189·2001 MPw1co 1999 p 22 
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requisitos: La Dirección General debera comunicar por escnto al S1nrt1cato su interés por 
contratar a un reportero o fotógrafo en los términos de esta cláusula. precisando el nombre 
del aspirante; el Sindicato deberé responder a la solicitud en un plazo no mayor de cinco 
dlas habiles su conformidad o desacuerdo. el candidato no podril ser contratado por la 
Empresa si éste no presenta en forma previa su sol1c1tucJ ele 1nqreso <11 Smd1c;ito. y que 
aquellos que ingresen bajo esta clausulél lo hélran siempre tm ,-ilqu11.1 (lf: 1.-is c.1teqorias 
contempladas en el tabulador presentado con .:rnterioriclacl 

Pero el Contrato tamb1en establece con cl.:mdad que todos aquellos traba¡adores 
que habiendo ingresado en estncto apego a las d1spos1c1ones tiene la libertad de decidir. 
con posterioridad. s1 continuél o no dentro de la orgzrn1zac1on s1ncl1cal 

Desde luego todas estas d1spos1c1ones no ngen para el personal de confianza. 
que esta sujeto exclusivamente a las dec1s1ones ele la D1recc1on General 

En tanto. en el Reglamento Interior de Trabél¡o -que cstélblece r.on m;iyor prec1s1ón 
los derechos y las obl1gac1ones ele todos los trab<J1adores de L.:J Jornadél- ILl organización 
establece una sene de requ1s1tos pma poder ser rrnembro ele ellu ser mayores de 16 y 18 
años para trabajo nocturno industrial. tener lu escolaridad o expenenc1<1 que requiere el 
puesto: someterse a los exámenes medicas ele mgreso establec1clos por Oemos. empresa 
editora de La Jornada, acreditar que se µoseen los requ1s1tos de <1plltutJ. c.ipé:lc1dad y 
conoc1m1entos minimos para el desemperlo ele las labores. ele conformidad con las 
necesidades de la empresa. el rnzmual de puestos y func1ones ele Demos yto las que 
establezca la Com1s1on Mixta de Adm1s1on Esczilafon y T;-i1Jul<1clorcs '/proporcionar con 
veracidad todos los datos requeridos en la sol1c1tud de empleo. cJcomp<niada por todos 
los documentos que ex11an lus leyes y reglamentos como neces<rnos PéHa l.i prestuc1ón 
del serv1c10 o trabajo de que se trate Lu féllsednc.I ele cu.:ilquiera cte ellos ruede ser motivo 
suficiente para negar el ingreso · 

Por lo que respecta .:i los ascensos ele reporteros y lotoqr.:ilos el Reol.:imento de 
Promoc1ones establece que la Empresa ahrnZJ .:mu<:Jlmente un pcr10<10 de soltc1tudes de 
prornoc1ones para este tipo de person.:il Del 20 al 30 de noviembre <lt~ c;idzi <irlo. los 
reporteros y fotógmfos que deseen ser promovidos ele un nivel 1nmecl1ato s1ut11ente. cleberán 
presentar lm expediente con fotocopias de sus traba¡os publicados en el diana que 
comprende del primero de d1c1embre del año antenor al 30 de noviembre del año en 
curso_ ~ . .i 

Las promociones serán ém1camente de un nivel 1nmed1ato supenor. y las carpetas 
recibidas por el Sindicato y presentadas a la Empresa deberan ser analizadas en la 
Comisión Mixta de Adm1s1ón. Escalafon y Tabuladores. misma que garantizara la 
incorporación a ella de un mínimo de dos reporteros uno smd1czil1zaclo y otro no 
sindicahzado. ambos de pnmer rnvel 

Para el resto del personal y cargos la Empresa y S1nrl1cato han acorclado también 
que en los casos de puestos vacantes pnmero se realice un concwso entre los traba¡adores 
de La Jornada que relinan los requ1s1tos establecidos previamente por ambas partes, y 

~i DEMOS, Desarrollo de Medios y S1lra¡or "Rcglamenlo Interior de Tmba¡o 1!)97-1999", Meiuco. p 68. 
~· lbidr.m, p 81 
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sólo en el caso de no reunirlos o que no aprueben los ex amenes que pcira el efecto se 
lleven a cabo. entonces se realice el concurso hacia candiclatos externos Esto ocurre 
regularmente en todos los departamentos. donde personal de 1ntendencra o mantenimiento. 
tras una capacitación. se desempeña hoy en funciones admrn1strat1vas o en el a rea editorial. 

Con la 1dent1f1cac1ón que hay entre los traba1adores y los ob1et1vos que tiene La 
Jornada, asi como con léls re1nunerac1ones salariales por cirr1h.1 <:n r:I rnf!rr..:irlo labort:il y 
el "contrato ps1cológ1co . se explica cuancfo menos 1n1c1alr11ente el élllo grado de 
permanencia y colaboración que se da entre los miembros ele esta orc¡anizac1ón 

Respecto a la ··s1envenicla ·a los nuevos miembros rJe lét orgílniz.-ic1on rractrcamente 
no existe. Una vez comunicada la dec1s1ón ele ser aceptado como rrnernbrn de La Jornada. 
la Coord1nac1ón de Recursos Humanos sol1c1ta al trab<J1aclor un;i serie de datos y 
documentos personales para ser 1ncorporados al expedrente que teml1 ;-i t1 lo l.Jrgo de su 
estancia dentro de la empresa. accrón que empezo t1ace rJnenéls r:1nr.o ,1r'1os nor lo que 
los trabajadores que mgresaron l1Jce mas de cinco ~Hlos que son Id 111L1yor1a. CLlrece de 
un expediente completo 

No se debe olvidar que todos estos procesos. de selecc1on y .1scenso. asi como 
del grado de 1dent1f1cac1ón con los ob1et1vos. se dan todos dentro de un estilo mediante el 
cual se conduce la organización Es este. el estilo de elirecc1ón. lo que se 1dent1f1cará en el 
siguiente apartado 

2.2.4.7 Estilos Gerenciales 

Para entender cómo funcionan las orgarnzac1ones. es necesario primero entender 
cómo funcionan las personas que están en ellas. especialmente los gerentes que tienen 
que tomar dec1s1ones orgarnzac1onales, formular polit1c<:1s y dictar reglas · Lo cierto es 
que el estilo de dirección en una organ1Zac1ón repercute tanto sobre el comportamiento 
de los miembros concorduntes con sus papeles como sobre sus uct1tudes 

Mayntz 1dent1f1ca tres estilos gerenciales drferentes el ¡¡utoritario. que recurre a 
la disciplina rig1da y a medidas <Jrb1trariZJs. el democriit1co. que consult;i es flexible y con 
influencia de los miembros. y el /arssez fa11e. que s1grnf1ca de1ar l1<:1cer. rle1<1r pasar y que 
les da mando equ1tat1vo a todos Harold W1lensky describe a un 1efe ele CJrupo de gran 
rendimiento: éste se d1ferenc1a su papel -dice· del ele sus suborclrnaelos es elecir. planea, 
manda y coordina en vez de tiacer lo mismo que ellos no esla tzm or1cnté.1do hacia la 
producción como hacia el bienestar de sus subordinados. Irene un rnteres personal por 
ellos, es comprensivo y no castiga las faltas con dureza. aelem~s ev1t<1 una fiscalización 
estricta y deja lugar a su gente para su propia 1n1c1atrva y pcir<1 una actuación 
independiente '" 

La experiencia ha mostrado que no se puede definir en forma precisa qué tipo de 
estilo gerencial es el más apto o convenienle para determinada organ1Zac1ón, debido a 

"SCHEIN. Edgar, Op crt . p 48 
"MAYNTZ. Edgar. Op cot p 169 
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que las repercusiones que pueda tener varian segCin las actitudes y sat1sfacc1ones que 
tengan los miembros. asi como el comportamiento que muestren Adern:is. In forma cómo 
una organización e¡erce la dirección está estrechamente ligada con el ob1et1vo. el control 
y el comportamiento de los miembros 

La Jornada posee una planta de tr abo¡adores caractenzadzi por su protcs1onal1smo. 
lo cual los lleva a cumphr sus tareas y responsab1l1dades s1n lil ncces1rl<1cJ ele ur1n v1g1lanc1a 
y supervisión estricta. pero tornb1en. como se ha menc1onndo. el qracJo ele 1clent1f1cac1ón 
con los objetivos contribuye de manera importante para el ct1111ph1111ento eficaz de los 
cometidos 

Y s1 bien la orgarnzac1ón posee una estructura ¡erarqu1ca. donde el estilo de 
dirección se e1erce de m;-inera vertical. es d1fic1l. por sus prop1us caracter1st1cas. enca1onarla 
completamente en uno de estos estilos. pues en el e1erc1c10 ele J;1 cJ1rccc1on tllrnb1én se da 
un margen amplio para que dentro de la orgarnzac1on se genere la creatividad y la 1nic1ativa 
por parte de sus miembros ciue incluso llegan a ser rcconoc1clos por sus superiores 
mediante estimulas econom1cos 

Una vez analiZados todos estos niveles de la estructura forrn;il de La Jornada, 
que nos da una descnpc1on de lo que la orgarnzac1on cl1ce ser télnlo en su estructura 
como en su func1onam1ento. se esta en la capacidad de empezar <1 hacer algunas 
conclusiones sobre esta d1mens1ón formal Esta es la parte que 1nic1aremos en el siguiente 
apartado. 

2.2.5 Desde la dimensión formal: arcas de atención urgente y detección ele problemas 
generales 

En la descripción y anal1s1s que se hizo de la d1mens1on formal de 1<1 organización 
se 1dent1ficaron algunos problemas Por e1ernplo. se cito que ctescle la organizac1on no se 
promueven n1 se dan a conocer formalmente los ob1et1vos gener¿iles y que la ··B1enven1da" 
a los nuevos miembros es def1c1ente en esta materia Estos otJ1ct1vos no snn nresentados 
de manera abierta al rersonul y ni s1qu1er.J se entre~¡an por escr1tn 

Atmque la falta de una ;idecuacl;1 cor11un1cac1on df· lci tllnsnf1d v nb1et1vos de la 
organización a los nuevos m1embros y lu élusenc1a de algunos monualcs cJe proced1m1entos 
en algunas áreas importantes del diario se han citado como detección de problemas 
generales. la organrzac1on ha sabido medianamente resolverlos en In rr<lct1co. ror lo que 
no podrian ser cons1clerélclos elementos urgentes de atencion <Hinque convendría 
atenderlos para evitar problemas futuros 

Una situación diferente es IJ falta de un profesmgramél que cziusa constantes 
fricciones entre la Empresa y el S111d1c<Jto en el momento ele elegir ~I personal que se 
desempeñará en deterrrnnado c~ugo Serv1r;i tamb1en pé'lra clel1m1tzir l;is funciones. lo cual 
redundarla en un meior func1onam1ento 

En este sentido se puede c1tzir la mocl<1l1(l<Jd de rnot1v(1c1ón. que 
independientemente de la cuestión económica -en la que l1ay d1ferenc1as notorias entre 
el personal-, en algunas ocasiones no es igual para todos los miembros. ni siquiera entre 
quienes forman parte de una misma área Es decir. no sólo existen cf1ferenc1as de caracter 
económico -aceptadas y promovidas por medio de mecanismos aparentemente basado 
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en cuestiones profesionales-. sino también existen d1ferenc1as en lo que Edgar Schein 
identifica como teoria de la autoactuallzac1ón profesional. que no es otra cosa que 
oportunidades para lograr una mayor sat1sfacc1ón por el traba10 realizado. Esta 
circunstancia se da en el area ed1tor1al. por medio de la asignac1on de fuentes informativas 
o cobertura de eventos espec1¡¡les en lél que no todos p<1rt1c1p;in. n 111c1nr r11r:nn solo un 
grupo de reporteros y fotógrafos 

2.2.6 Definición básica de la cultura organizacional: tormalrnente. ¿ante quó tipo 
de organización nos enfrentamos? Entre el deber ser y el sr:r organizacional 

Toda orgarnzac1on aspira a la rac1onal1dad. entend1clL1 cstél r.01110 l.J bl1squeda 
permanente de max1m1zar la efrc1enc1a. mediante una serie cJe rnecil111smos como la 
cooperación y la d1v1s1ón del trabajo. y/o adaptarse rap1damente al entorno. sin embargo, 
hay factores imprevistos. no ordenados ni deseados. que provienen de los 1nd1v1duos. 
quienes en muchas ocasiones no tienen congruencia rn sm1p.Jt1il con lns ob¡etrvos de la 
organización. Podría decirse incluso que es desde ah1 donde surqt~n lo:-. cnnfl1ctos entre 
el deber ser de la orgarnz<Jc1on y su e1erc1c10 rc<JI. en él que p.:-1rt1c1p.rn ·;1:rns t1um<Jnos, 
complejos y cargados con realidades. gustos e intereses distintos 

La caracterlstlca ele r¡ic1onzihdZ1cl se refiere por lo <Jcm.ls ;1 l;-1 rn;111f!r<l corno una 
organización persigue su ObJcl1vo y no Lll conte111clo cJe este otJ¡1~t1vo Encontrilmos que 
existe una congruencia entre los ob1et1vos ele la orgnn1z3c1on •¡ l;i estructura y 
íuncionamiento que mantiene. cJonde en general responde <l las ex1nt:nr.1Z1s r<lra cumplir 
con dichos objetivos En los llecl1os se da la cooperación y la cj1v1s1on del trnbn10. elementos 
esenciales en una orgarnzac1ón. y que en este caso se presentan rlc mnnera ef1c1ente. 
Se cumple el Objetivo de la ecl1c1on de un diario con ciertas c<Jracterist1c3s con l;i solvencia 
económica que se busca permanentemente. pues se sabe que una empresa eficiente. 
regida con claros cnlenos de rentab1hclad y product1v1dad son los unir.ns cnrn1nos para la 
solidez y desarrollo del qucl1Z1cer per1ocl1st1co 

Existe. ademas una 1<lent1f1cac1on de los trabajadores con los ob1et1vos del diario 
Sobre el particular. Mayntz serl<Jl<l que s1 los rrnembros ele un.:i nrci<lniZ<lc1on estan 
1dent1f1cados con los Objetivos entonces es prob<:lble que apoyen " lo que sirve a tal 
objetivos; y que en caso contrario. es decir que los rechazan entonces fomentan mas 
bien un comportamiento de sabota1e Sin duela. el caso de La Jornada corresponde al 
primero de los casos referidos 

2.2.7 Balance y reflexión sobre los problemas diagnosticados 

En este apartado. que en general forma parte del paquete de léls primeras 
conclusiones de la mvest1gac1on. se presenta un balance y 1etlex1un de vc.rnos de los 
problemas d1agnosllcados. tales como las modalidades de mot1vac1on y ascensos. del 
reclutamiento y selección de los nuevos miembros. del profes1ograma y de los manuales 
de procedimiento 

Aunado a estos. también esta el tema relacionado con los ob1et1vos y la 
"Bienvenida" a los nuevos miembros. pero que en general. segun se 113 c111nl1zado. no 
representan en la realidad graves problemas para la organización. que en vanos casos 
los ha resuello con ef1cac1a mediante otros métodos Un ejemplo de esto se observa en 
que aun con la falta de manuales de proced1m1entos -que teóricamente porlmm 1ncllcar un 
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reducido grado de formal1zac1on-. La Jornada ha salvado este obstaculo con un Contrato 
Colectivo de Traba10 y un liderazgo racional-legal y 1erarqu1co 

A medida que las orgamzac1ones avanzan en edad y en nl1mero ele miembros, 
seg(m nos dice Mayntz. suelen experimentar un proceso progresivo de d1ferenc1ac1ón 
estructural y de formal1zac1on Estas tro>ncJenc1as estun espec1<ll1rn:ntr: rnz1rcélcléls en la 
etapa 1rnc1al del desarrollo de uno or~a111zi.lc1on y se l1accn m,1s 1c11t.1s cu;mdo ésta ha 
alcanzado una magnitud y un func1ona1111ento que permanecen rnéls o rrnmos constantes 

La Jornada esta próx1111zi él cumpltr su clec11110 noveno .irnvPr ~,;:lfln t:n septiembre 
ele 2003 y pareciera que t1él illC<HlZi1clO un¡i mzignitucl y un fu11c1on;111111:11tn constilnte. y s1 
la afirmación de Mayntz es corrt:cta 1<:1 orgar11z.1c1011.JIG111¿:u '/<1ll11;11 1;ip,1 1111prn1zinte en 
la que estén presentes la d1fe1enc1ac1on estructural y la formnhzCJc1on 

En todo caso. de los temas c1té1clos iJqui debieran drserizirse nuevos rnecamsmos 
de motivación y ascenso r;ir~1 los lrilbél¡adores clel area eclltor1a! pw~s lél mayoria de los 
reporteros y fotografos. como r:onsecuenc1él por un liJdü ele 1,1 pos1h11lctacl lélhoral de 
ascender anualmente dentro ele las diferentes categonas. y el otrn ele 1.1 J;irq;in pmmélnenc1a 
del trabafador en la empresa se tw provocado que lil mnyorin ellos l1nyan llegildo ya, 
desde hace tiempo al tope ele léls cate~Joriéls existentes. sin ros1b1l1dildcs de seguir en 
ascenso Sin embargo. estos mecanismos no solamente deben pl.1111t~.11sr~ <lf~sde la v1s1ón 
económica, sino tamb1en de lél llaméldél auto-uctual1zuc1011 

Por tanto. Emprcs<J y S1ncl1céltO cteben <1nal1zar y aproo.;ir lo m;1s pronto posible el 
prores1ograma. lo que reducir1n las actuales fricciones que se presenlCJn entre ambas 
instancias para cubrir plazas vilcantes Este documento defln1rii1 con prec1s1on funciones 
y requ1s1tos de todos los puestos ele La Jornacla. y contnhu1ri;:i de m;rnerri importante a 
reducir las diferencias y frtccrones en est<l materia 

2.2.B Escenarios probables ele la organización: el desastre. el esplendor o la 
conservación sin apuros 

"Y sin embargo se mueve es la parte final ele l;:i fr;1se 11f:I f1<.;1co :n,1temcit1co y 
astrónomo italiano Galileo clespues de que en 1633 bu10 ;_11ne11c1L<l w~ l.i lq1es1a calollca 
se retractara de su ll1pótes1s ele que la Tierra no era el centro clel universo y que se rnovia 
Así también. pese a todos los µroblem<ls y dcf1c1enc1<:Js observzicl<1s t-.:n este segundo 
capitulo. La Jornada se mueve. y se edita todos los días 

Mayntz señala que en l<l 1done1dad de la organ1zac16n. esta trene. en primer lugar. 
que "conservar o CLHdar sus medios disponibles. y a este efecto tiene ante todo que 
mantener el número efe miembros y lluena d1spos1c1on l1ac1a el trilb<llO En sequndo. tiene 
que garantizar mediante una requlac1ón adecuada de sus relaciones reciprocas con el 
medio exterior que sus mecf1os ¡por e1emplo. el capital los mélteri<iles los 111strumentos y 
los miembros) sean repuestos continuamente En tercero. la orgarnz<ic1on tiene que 
preservar su estructura y su func1onam1ento y. por tanto. el proceso ele tr<1nsform<ic1ón de 
los medios; para esto tiene entre otras cosas. que conservar la mníl1c1él necesaria de 
integración y evitar o l1m1tar a un rninimo tensiones. conll1ctos v fenomenos de 
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desintegración Y, finalmente tiene que poseer y conservar la c<1pac1dad ele <1daptación; 
es decir, tiene que estar en s1tuac1ón de reaccionar frente a cambios en sus cond1crones 
de funcionamiento, sin pérdida de su 1ntegmlad · · 

Esto es. según el soc1ologo ;¡lemán lo que debiera hélcer cu.1lqu1er or~~n1zac1ón 
en busca de su 1done1dad La Jornada tiene las bases sol1cJl.ls en sus otJ1ct1vos y en su 
estructura y func1onarrnento. no solo paré! conservélrse sir1 <1puros y r11c1ntr:11cr el l1clerazgo 
que ostenta dentro de la industna editora de penod1cos. sirio también 1r11c1ar una etapa de 
crec1m1ento importante. con la ecJ1c1ón eje otros diarios a nivel req1onul 

En el momento en que se reclact<J el repolle cJe 111ves11uac1nn ¡ul10 de 2003, el 
Contrato Colectivo de Truba10 -con 84 cl<1usulas y m11lt1ples convenios con vanos 
departamentos y areas del diario- esta depositado ya ante la Juntil Loc<1I ele Conc11iac1ón 
y Arbitra¡e del DF. de común acuerdo entre Demos Desarrollo de Medios y el S1nd1cato de 
Trabajadores de la Jornada El acto formal del deposito. al que ilcuclló 1<1 directora general 
Carmen Lira. fue el 8 de mayo de 2003. tras unél ne~1oc1.ic1on r:ompl1Gnla que llevo un par 
de meses 

Y es que desde la fundac1on del S1tr;¡1or en agosto <le 1985 y tic1sta el pasado mes 
de octubre de 2002. no existía 1uríd1cumente para las autoridades laborales del país. s1110 
que en un acto de "buena fe" entre las partes. la Empresa siempre reconoc1ó en el S1traior al 
representante de la mayoría de los tr;¡billilclores y c1111co titular y clrlm1n1<;tr;i<lor riel CCT 

Sm embargo, en recientes negoc1ac1ones salarrales. varios an1aqos ele la Gerencia 
General por desconocer al S1tra1or. obligaron a los traba¡adores a sol1r.1tar ante las 
autoridades laborales del pais su registro. s11uac1ón que se concreto en octubre de 2002 
con fa llamada "toma de nota" al Comité E1ecut1vo en turno 

Conclusiones del capítulo 2 

Próxima a cumplir su décimo noveno aniversario, previsto para el 19 de septiembre 
de 2003, La Jornada se encuentra en una etapa importante de formalización en la mayoría 
de sus procesos de traba¡o, pues cuenta con la defin1c1ón precisa y clara de sus principios 
y ob¡etivos que tiene como organ1zac16n periodist1ca. pero tamh1en con los organigramas, 
manuales de proced1m1ento. reglamentos internos e inventarios de recursos humanos y 
tecnológicos y los mecanismos de reclutamiento y selección efe sus 1111embros. así como 
diversas modalidades de control y mol1vac1on del personal 

Como ha quedado de rnan1f1esto en est<J parte <lcl 1·;por1r: 1 .1 .Jornilda ha 
consolidado paulatinamente su proceso de formahzacton. esla es la tendencia que 
predomina hoy en esta organización. sobre todo desde la parte adm1nistrat1va. pero que 
también permea al área editorial. son mucl1as las ac11v1dades que estan su1etas a un 
proceso establecido, y faltan otros como es el acor<lar entre S1nd1cato y Empresa. un 
profes1ograma de todos y cado uno de los puestos que tiene el cl1ario 

., · lb1dem. p 175-176 
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Es cierto que en la creación del diario se planearon sus ob1r>t1vos y 1mnc1p1os, 
pero muchas de sus act1v1dades y quel1aceres para editar día a d1a La Jornada se han 
ido formalizando. En este caso se cumple lo que Mayntz señala, que rara vez las 
organizaciones surgen completamente formadas del diseño del organizador Comienzan 
como grupos pequerios y mediante un c;11nh10 <Jí<Hlu<1I. Sf.' va form;rndn P~H1l;:itm:-unente 
su estructura. d1ferenc1élda sobre la tJase de la d1v1s1011 del triltJdJO 

Para completar esta formul1zac1011. el pnsado 8 de 111¿1yo cJe 2003. luego de un 
par de mesas de intensas negoc1ac1ones, Demos Desarrollo <le Medios SA de CV y el 
Sindicato de Trabajadores de La Jornada (S1trajor) -orcianisrno r1re1111C1I ~ue cuenta ya 
con registro de las autoridades l<ihorales- clepos1taron of1c1t1lrndite rir11r: 1<1 .Junt<1 Locill de 
Conc1hac16n y Arb1traie del DF í!I Contr;ito Colectivo de Tr.-ibzl)o q11t: riq~: L1 f(!L1c1cn l.Jboral 
de todos los trabajadores de b.1se clel cl1;ir10 S1 bien tlélstil ,1ntcs dr~ f!'->!d luct1,1 P.I Contrato 
no tenia un reconocuniento formill ilnte l<:l autornl.icl laboral competente. operaba en los 
hechos reconocidos voluntariamente por Limbas partes No obstante. t1ny esto también 
estó formahzaclo y el CCT est.1 y<t dcpos1!<1dn !cr¡íllmente 

En una c<Jracter1st1ca d1fic1I lle encont1<1r en algun.is otr~1s or~FH11zac1ones 
mexicanas. en el caso espec1f1co de L<i Jornada. existe LHlél cnrresponclcnc1a entre la 
fllosoíia y los objetivos que se 11<1 tr.iz~clo el d1cmo desde su crec1c1nn lo cuc:1I f.Jc1l1tél un 
ambiente de trabajo s111 mcert1clumbre. que se traduce en que todos sus rrncmbros saben 
hacia donde debe marchar la organización En este sentido t.1mb1en (~st., presente la 
cooperación y la d1v1s16n del traba10 en las élreas en que se puede 011~;ervcir y ;inéll1zar al 
diana la parte administrativa y la editorial LLls dos con tareas thst1nt<1s pero con el propos1to 
principal de elaborar un d1ar10 con1pettt1vo con la linea ed1trn1;1I y l<1s c:;ui1cte11st1cas que 
marcan sus pnnc1p1os y f1losof1.::i 

No obstante. se deben reconocer que t1;:iy problemas en esta p.Jrte estructural. 
que sin llegar a ser éllmmilntes s1 t.~s recomencJ;ib!c que st--,rn <11t:nr!1dos In .infes posible 
y evitar de esta forma quP. en un futuro pucller élll co111pl1c.irse o tr <1er confl1ctos mayores 
Un asunto plenamente cletcctélclo es la f;1ltil ch: mclucc1on rle los rn1r:vns rTllf!rnhros ele la 
orgamzac1ón. donde parect~ ser que st.~ da corno un liect10 l!LH: qu1t~rn;s 111qrf!SéH1 .i La 
Jornada conocen sus oh¡et1vos y f1lnsof1él P rncluso su l11stor1;i 

Aunque se observa que el nuevo ·1orn.llero tiene un 11rocPSO de c1prend1za1e y 
adaptación generadu por el cont.:icto con sus compaf1eros de t1;llJ<1¡0 lo rt~comcnclable 
es que este proceso de 1nducc1011 lo proporr.1one la ernpresél e 111c:lusn qr!rH~re m¡-¡terial 
didilcllco para fortalecer el proceso. en un esl11erzo porque el nuevo trcJbUJador se sienta 
rápidamente 1dent1f1cado con lil orga111zac1611 

Con el alto grnclo ele profes1onllllz¡-¡c1on riel personill v el qr,1clo de rnnt1vilc1ón 
satisfactorio que existen. deb1Clo en gran rilrte a las acept;:ibles concl1c1ones de trabajo 
que privan en la organizac1on se t1<1ce menos necesano un poder dt! rn,1mlo 1er.:irqu1co 
que esté dotado de sanciones y lHlil v1gllélnc1a estricta Existen elementos suficientes 
para determinar con prec1s1on que los miembros de La Jorn<lda trab<:lJan en un m<lrco de 
cierta libertad. donde hay resreto ;:i la 1111c1at1va y creat1v1Clarl prop1;:i 

Tras la descripción y anál1s1s de la estructura formal ele la orgél111z<Jc1on. 111cluso se 
puede asegurar que La Jornada fue una orgamzac1ón planeada. pensélcln v concebida 
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como tal. debido a la claridad de sus ob1et1vos. su filosofía. y la estructura que tendría 
para su funcionamiento y dirección También podríamos apuntar cfesde este momento 
que estamos ante un modelo de organización periodística idóneo para las condiciones 
sociales. políticas y económ1c;is del país 

En una pnmera conclus1on es que Ln Jornada cuentél con Indos los elementos 
necesarios para contmuar su proceso ele consol1dac1on corno una de lé1s pnncrpales 
empresas periodist1cas del pais. mcluso para pensar en r?sle momento en una 
diversificación de su producto y de mayores indices de rentab1l1dacf econórrnca. que pudiera 
no sólo empezar a retribuir a los acc10111stas sino también soportar este proceso de 
expansión 
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La Jouwcla. u11 d1a110 cJesomJo 

E n este tercer capítulo se presenta a la organización desde la perspectiva de su 
funcionamiento real. Esta tarea de investigación nos llevó a d1ferenc1ar el cómo es 
y cómo dice la organización que trabaja, es decir su 1dent1dad. su configuración y 

funcionamiento real; se observaron de manera espec1<1I aquellos areas y departamentos 
vinculados direclélmente con la elaboración diaria de La JorrwcJél 

Para ello se recurrió a la elaboración de los llarnaclos diagramas de flu10 -
instrumentos técnicamente comprobados que sirven para mostrar grZlflcnrnente cada uno 
de los pasos del proceso productivo-. que nos ayudó a 1dentif1car con una mayor precisión 
las diferencias existentes entre lo ideal y lo formal La ruptura o quiebre entre lo que debe 
ser. seglln la organización. y lo que en realidad es. según los hecl1os cot1d1anos. refle1a la 
presencia de conflictos que afectan la product1v1clad y que en general. se originan en el 
comportam1ento humano en las orgarnzac1ones 

Con los resultados de los diagramas ele flu10 y el uso de la teoría de sistemas se 
seleccionó un problema existente de la orgtm1zac1011 <ti que se le apl1czuon diversas 
técnicas cuant1tat1vas, tales como las ho¡as de inspecc1on y la encuesta de clima 
organizacional. a fin de contar con los elementos necesarios para 1dentif1car las posibles 
causas y estar en pos1b1l1dades de plantear una sene de sugerencias enfocadas a las 
áreas de atenc1on urgente 

Aceptada la afirmación de que las org<m1zac1ones son una cmacteristica obvia 
de la sociedad moderna -a grado tal que no podemos entenderla sin la presencia de 
aquellas-. también es cierto que estan conformadas por 1nd1v1duos. con caracterlst1cas, 
cualidades y defectos "La organización es un plan de act1v1dades hum<mas que no empieza 
a funcionar hasta que no se l1ayan reclutado las personas que van a desempeñar los 
diversos roles o a realizar las actividades previstas" ·" 

Sct1e1n señala que la gente llega con muct1us actitudes. sent1m1entos y 
percepciones que no es tan previstas por la organ1zac1on y que por tanto tampoco encaian 
dentro de su plan de operac1on De esta forma el ob1et1vo de 1clent1f1car el func1onam1ento 
real de la organ1zzic1ón nos condujo a anal1Zélí tamb1en a los actores que en ella part1c1pan. 
y ¡unto a ellos a las relaciones comu111cat1vas. de grupo. ele liderazgo y de poder que se 
establecen en su trato diana dentro de la orga111zac1ón Es precisamente esta inclusión, la 
de los actores y todo lo que ello 1mpl1ca. una de las novedades m<'ls importantes que 
aparecen en este capitulo 

El objetivo es 1dent1f1car las d1ferenc1as entre las d1mens1ones formal y real de la 
organización, seleccionar uno de sus problemas vinculados a la productividad -al que se 
le aplicaron para su anahs1s diversas técnicas cuant1tat1vas de 1nvest1gac1ón. y analizar a 
los actores y grupos en el func1onam1ento del diario Por c1lt1mo. se realizó un diagnóstico 
del problema medido que nos llevó a 1dentif1car posibles causas y a plantear sugerencias 
para su atención 

~ªSCHEIN. Edgar. "Psicologia de la Organización" México. Prenllce Hall. 2000. p 19 
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3.1 Proceso, Problema y Diagnóstico 

3.1.1 Diferencias entre lo formal y el funcionamiento real 

Los resultados de las mvest1gac1ones en el area de Comunicación Organizacional 
demuestran que en las organizaciones existen d1ferenc1as. en mayor o menor grado. 
entre el discurso formal de cómo es y cómo debe operar la organizac1on. por un lado, y el 
funcionamiento cotidiano y real de la misma. por el otro. Generalmente a estas d1ferenc1as 
entre lo ideal y lo real es lo que se 1dent1f1ca en las organizaciones como problemas a 
resolver, vinculados la mayoría de las veces a la product1v1dad. donde los conceptos ele 
eficiencia y eficacia están presentes. debido a que el ob1et1vo f1n<JI. clesde la v1s1ón 
empresarial, es tener una relación favorable en la variable costo-benef1c10 

3.1.2 La teoría do sistemas como modelo de selección del problema 

Desde los conceptos de la TGS se señala que un s1stem<1 puede ser es1ud1ado s1 
este esta organizado y sus partes reúnen cuando menos tres requ1s1tos indispensables. 
Asl. para esta invest1gac1ón, el diario puede ser analizado como un sistema. pues ademas 
de tener una estructura y estar organizado, sus elementos cumplen con las tres 
caracterlsticas fundamentales establecidas para ello que l1ayan sido seleccionados; que 
se distingan entre si, y que entre ellos se relacionen,'·' de tal modo que estas caracterist1cas 
puedan ser explicadas como consecuencia de su pertenencia al sistema 

Bajo este esquema. llay que precisar que el ob¡et1vo es analizar las areas o 
departamentos directamente involucrados en la ed1c1ón del diario. que recmen los tres 
requisitos establecidos por la Teoria de Sistemas Asi, se ubicaron a la Redacción, a la 
Mesa de Redacción, al Roll de Publicidad y al Departamento de Producción. como 
elementos "componentes" del sistema 

Para el desarrollo de esta tarea se partió desde la estructura formal de la 
organización, pues ello permite describir 1nic1almente cada una de las areas y/o 
departamentos que cooperan en la llecllura del diana Lo anlenor con la 1ntenc1ón de 
detectar los problemas que afectan a la organizac1ón, y en este caso particular. el retraso 
en la edición diaria, con las consecuencias de pérdidas económicas y desgaste humano 
y psicológico de los traba¡adores, elementos que también son abordados. No se debe 
olvidar que los actores y los grupos que conforman la organización estan presentes en 
este capitulo de la invest1gac1ón 

3.1.2.1 Conceptos básicos 

Manuel Martln Serrano plantea una serie de conceptos para realizar un análisis 
de esta naturaleza, tales como componentes del sistema. clases de implicaciones, 
indicadores de flex1b1hdad, elementos incorporados y clases de dependencia que existen 
entre los elementos que componen un mismo sistema. 

u MARTIN Serrano, Manuel, ~reoria de la comunicación. Epistemologla y anállsis de la referencia", México, 
ENEP Acallán, UNAM. 1998, p 96 
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Respecto a los componentes, el autor señala que pertenecen al sistema cuando 
su existencia es necesaria para que este último funcione o permanezca organizado como 
tal. Cuando se cumple con este requ1s1to. entonces ya se puede hablar que existe una 
relación entre el componente y el sistema. d1c1éndose que el primero está "1mphcado" en 
el funcionamiento y/o en l;i reproducción del segundo"· 

La 1mpl1cac1ón del elemento en el sistema puede ser obligatoria, cuando la 
desapanc1ón de ese elemento tiene como consecuencia la desélpanc1on cfel sistema, su 
transformación en otro diferente, o su incapacidad para funcionar como tal, optativa, cuando 
el sistema puede funcionar sin cles;:ipmecer. o reproducirse sin tr;:insformzirse en otro sistema. 
sustituyendo a ese componente por otro. o incorporada, que sm ser oblrgatona rn optativa 
para la ex1stenc1a o el func1onarrnento del sistema aparece tan frecuentemente que se les 
atribuye erróneamente una 1mpl1cac1ón en la organización del sistema · · 

Por lo que se refiere a la d1st1nc1ón entre los componentes de un sistema, el criterio 
es que uno de estos se distingue de otro u otros en el interior del srstemn cuando las 
d1ferencms que existen entre ellos. o en sus diferentes comport<:urnentos, son necesarias 
para que el s1stema funcione o permanezca organizado como tal De cumplir este requ1s1to, 
entonces se puede hablar de clases de d1ferenc1ac1ón al mterior del sistema 

Existe d1ferenc1ac1on de tipo estructural. cuando t1ay al menos una conf1gurac1ón 
del sistema en la cual la existencia de ese componente es necesaria para que ocupe al 
menos una de las pos1c1ones que presentiJ esa conf1gurac1on. sm que en esa conflgurac1ón 
su posición pueda ser ocupada por otro componente Martín Serrano cita que las notas 
de una melodía. que deben de suceclerse en un orden temporal determinado para ser 
identificable y armoniosa. es un e¡ernplo de este tipo de d1ferenc1ac1on Ti1rnb1en 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 ¡uego de 
ajedrez -donde cada una de las piezas tiene una func1on y movurnento c11ferenc1ado­
como claro e¡ernplo cJe esta c¿iractenst1cn 

Dentro de estos conceptos bas1cos. tamb1en estan los rel'1c1011aclos con el grado 
de dependencia que hoy cn11c el componente y el s1ste111d En este qrupo se tiene a la 
dependencia solidaria. que se da cuando existe una 1nterdependenc1a 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 s1g111f1ca necesariamente 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 s1gnif1ca que algunas veces provocara el cambio a otro u otros 
componentes, pero no necesariamente. y viceversa"' 

3.1.2.2 Aplicación de conceptos a la organización formal 

Para avanzar en la selección del problema. los conceptos de la Teoría de Sistemas 
se aplicaron en áreas que tienen una relación directa en la elaboración del diario, como 
las secciones de Información General, Capital y Deportes, la Mesa de Redacción, el Roll 
de Publicidad y el Departamento de Producción, todos ellos ba¡o la superv1s1ón de la 
Coordinación Editorial. que tiene la responsabilidad directa de la ed1c1ón. que incluye 

~ 3 ib1dcm. pp 96-97 
r.i lbidcm. pp 97 -98 
61 lb1dcm, pp 100·101 
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tanto la calidad del diario como el cierre a una hora óptima para su envio a los talleres de 
impresión, y de ahí el inicio de su circulación diaria 

El área de Redacción es la mas numerosa de toda la organización y esta conformada 
por casi 70 reporteros de las diferentes secciones -Información General. Economla, 
Culiura. Espectaculos. Capital y Deportes entre otras- en que se tia organ1zaclo La Jornada 
para poder presentar una información completa a sus lectores Ademas. con el objetivo 
de editar un diario con ciertas características. se tiene que ésta área. como elemento 
componente de todo el sistema. tiene una 1mplicac1ón de tipo obligatoria. pues su 
desaparición traería consigo la desaparición del Sistema mismo. de acuerdo con las 
definiciones expuestas amba 

Por su parte. la Mesa de Redacción es el area que trabaja directamente con la 
información enviada. entre otros medios.''' por la planta de reporteros Los editores revisan. 
cabecean y diagraman Ja información en las planas del diario Dentro de la estructura de 
la Mesa se encuentra también el área de la Controlaria de la Ecl1c1ón. que conforma un 
elemento innovador en la estructura de los medios impresos. pues otros diarios no 
conlemplan la figura del "contralor" y que en el caso de La Jornada su tarea central es 
reducir al máximo los errores de la edición. Y es que los cuatro contralores que tiene el 
diario revisan, con excepción de la Cartelera. la totalidad de las planas del diario. 
previamente formadas por los editores Es decir. toda la información. sin importar la sección, 
pasa obligatoriamente por sus manos Al igual que la Redacción la Mesa tiene una 
implicación obligatoria. 

En tanto, el Roll de Publ1c1dad. integrado por siete trabajadores. tiene la encomienda 
de elaborar el proyecto de "clom1111" que regira la ed1c1ón del dia s1gu1ente. en el que se 
reserva el espacio a la publicidad contratada previamente por los 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 "001111111 » el cual sufre cambios a lo largo de la elaboración del diario. 

Puede decirse que el Roll de Publicidad es el eslabón que une a las dos grandes 
estructuras que conforman a La Jornada por un lado la adm1nistrat1va. donde se ubican 
los departamentos de Publicidad y Cobranzas.';' y por el otro la parte editorial. encargada 
directamente de la elaboración del diario Incluso. personal del Roll permanece 
practicamente hasta la hora del cierre para que los espacios y páginas de publicidad 
contratadas por los anunciantes se cumplan De esta forma se busca reducir al máximo 
las pérdidas económicas resultado de las reposiciones ante los errores en el espacio 
publicitario. Su implicación. por lo tanto. también es obligatoria 

Finalmente, el área de Producción es la encargada no sólo de colocar en las planas 
del diario la publicidad ya formada o escaneada. sino de revisarla en su redacción y 

61 A la Mesa de Redacción también llega la 1nformac1on enviada por los corresponsales y redactores. las fotos 
de los reporteros gráfrcos y los cartones de los maneros. asi como la 1nformac1on de los articulistas y 
colaboradores del diario, entre otros 
"'~ Ver organigramas en las pp 55.55 
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legibilidad. Después de este paso en el proceso de producción. las planas son enviadas 
al Departamento de Comunicaciones y de ahí a la imprenta de La Jornada. que físicamente 
se encuentran en un lugar distinto y lejano a donde se ubican las oficinas generales. Por 
lo tanto, el área de Producción también tiene una implicación obligatoria 

Una vez ident1f1caclo las 1mpl1cac1ones que dentro ele la orgamzac1on tienen los 
departamentos y areas vinculadas de manera mas directa en la tiect1ura del diario. se 
presentan ahora en forma esquemática. los diferentes pasos que tiene La Jornada para 
su edición diaria. 

3.1.3 Diagramas do Flujo 

La elaboración de La Jornada se realiza mediante un proceso diario en el que 
participan diversas areas y departamentos. y que se presentan aquí mediante los 
diagramas de flu¡o. No obstante. primero se debe precisar que se entiende por "proceso". 
Este concepto se clefme como el con1unto de pasos o acciones que se dan con el fin de 
que determinados factores mteractúen pzra obtener un resultado 

A continuación se prP.senta el proceso de trabajo que sigue la redacción. vinculada 
con otras áreas importantes ele la organ1zac1ón para el ob1et1vo comun de editar el diario. 
Para este efecto se realiza un análisis de este proceso. mediante la comparación de los 
flujogramas real e ideal 

De acuerdo a Em1l10 Martinez un diagrama de flujo es una representación gráfica 
que muestra todos los pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente 
documentación de un programa y puede ser una herramienta útil para examinar cómo se 
relacionan los pasos de un proceso'·' Es decir. se recurre a esta tecn1ca para 1dent1ficar 
la trayectoria actual e ideal que sigue la elaboración de La Jornada. a fin de identificar 
algunas desv1ac1ones en su proceso de producc1on. que por lo general son donde se 
localizan los problemas y donde es necesario brindar una atención 

3.1.3.1 Proceso do trabajo formal 

En el proceso de traba¡o formal para la elaboración del diario se presentan los 
siguientes pasos. enumerados de manera sintética. pero que ayudan a entender con 
claridad el proceso de producción. que va desde que los diferentes ¡efes de sección 
asignan las fuentes de 1nformac1ón y dan las órdenes de traba¡o a los reporteros. lo cual 
ocurre desde una noche antes de la ed1c1ón del diario. hasta el momento en que todas las 
planas. encapsuladas en diferentes formatos de cómputo. son enviadas a los talleres de 
imprenta, los cuales se ubican en otro sitio 

En La Jornada no hay formalmente un manual de proced11111entos que 1nd1que la 
totalidad de los pasos a seguir para elaborar el diana. aunque s1 se encuentran parcialmente 
en los reglamentos internos de traba¡o que rigen diversos departamentos o a reas. 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 cumpliría sin contratiempos. A continuación se presenta la 
breve descripción de los pasos mas importantes en el proceso de elaboración del diario: 

6~ MARTINEZ. Emilio.' Herramientas Estad1st1ca Bas1cas~. Vets1on M1meo. Grahcas La Prensa. ¡unio 1995. p 9. 
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La jefatura de Información da las instrucciones y órdenes de trabajo a los 
reporteros, incluso desde la noche anterior 
Recopilación de la Información por parte de los reporteros en cada una de sus 
fuentes asignadas y del cumplimiento de sus órdenes de traba10 
Elaboración de un primer AdeléJnto lnformatrvo por p~ute de los Auxiliares de 
Redacción, con lo mas importante ele las notas recopiladas por los reporteros 
hasta las 13.30 horas Para ello los reporteros deberan enviar a la redacción, en 
unas cuantas lineas. lo mas importante del material 1nformilt1vo recopilado hasta 
ese momento 
Primera Junta de los d1rect1vos para evaluar la 111forrné1c1ón recopilada por los 
reporteros Los directivos empiezan a cfelinear lo que sera 1<1 ecllc1óri del citano 
En ocasiones. de la prtmera Juntn de Evalué1c1ón. prevista pc:ua ILJs 14 00 horas. 
surgen las primeras instrucciones a los reporteros desde la .Jefatura de 
Información, relacionadas con el material 1nformat1vo anunciado en el Adelanto 
Elaboración del segundo Aclelanto lnform;:it1vo. que c"""" a l<is rn 10 horns. con 
la informac1ón obtenida l1élsta ese momento. y lns prev1s1ones r.n r:.iso de que se 
prevea algo mas en el resto de la tilrcle-noche 
Segunda Junta de Evaluación. prevista a las 17.00 horas En este momento los 
directivos cuentan con la mayor información generada durante el dia y las 
previsiones Con el panornma general que se tiene ele In 1nformilc1ón. se recibe 
el primer proyecto de· dumm1e" por parte del Roll de Publ1mldd Con la 111formac1ón 
y la publicidad presupuestada. la Coord1nac1ón de Ed1c1ón decide el nt'imero de 
planas del diario Además. se realizu la pmnera clas1ficac1on y destino de la 
información y el espacio que ocupara en el periódico 
Redacción del material 1nformat1vo anunciado por los reporteros El maten al debe 
estar escrito lo antes posible. como máximo para rec1b1r l<:l 1nfor111nc1ón se ha 
marcado las 20 horas. salvo casos especiales cuando lél mform.icton se genera 
por la tarde-noche 
Las notas informativas llegan a l;:i Jefatura ele F<edacc1ón que tiene la 
responsab1l1dad de distribuirlas entre los editores. segt'Jn las plilnas que les hayan 
sido asignadas n las notas desde l.J Junta de Ev.:iluac1ón 
Los editores revisan. cl1¿]~Jramun y catwcenn las notLls ele tos reporteros. que les 
fueron asignadas para colocarlas en plana tn aquellos espélc1os asignados por 
el Roll de Publ1c1dnd como anuncios o 1nserc1ón pagada. los eclltores lo dejan en 
blanco para que después el Departamento de Producción. las incorpore y revise. 
Las planas ya diagramadas con la 1nformac1ón son revrsucJas por los Contralores, 
a fin de evitar al max1mo cualquier tipo de error en la ed1c1ón 
Las planas ya revisadas y corregidas se envian al departamento de Producción; 
ahí se coloca la publ1c1dad Hay que aclarar que al Roll llegan 1nserc1ones pagadas 
o publicidad ya formada o escuneada. pero también hay otra que ctebe ser formada 
en su totalidad en el diario. pues sólo se cuenta con el texto y las 1nct1cac1ones de 
su formato. Para esto ultimo se cuenta con los departamentos de tipografía, 
scanner y formación. encargadas de todo este proceso 
Todas las planas del d1ano, con información. con publicidad y sin ella, llegan al 
Departamento de Comu111cac1ones, 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 Información sera reportada mediante el siguiente diagrama de fluJO, para el 
cual se recurriré a los siguientes slmbolos: 

Circulo : Inicio o fin del proceso 

Cuadro: Paso del Proceso 1 

Rombo: Toma de Decisión o 
Flecha: Flujo del Proceso 
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3.1.3.3 Diferencias entre el funcionamiento ideal y real 

Tras la presentación de los procesos de trabajo formal y real mediante sus 
respectivos diagramas de flu10 se observó que lodos los pasos se cumplen para hacer 
posible la edición de Lu Jornacla En este proceso contrnuo se aprecia con clCJridad que la 
tarea de un departamento es 1111presc1nd1ble para el curnpl1m1ento elel s1gu1ente paso. y 
por lanto, también lo es para el ob¡et1vo final de editar un periódico con cierta linea editorial 
y caracterisllcas proptilS 

Sin embargo. alin cuando en la realidad se ejecutan todos los p.osos contemplados 
en la organización ideal. ele la confrontación de los dos flu1oe¡r.orn;is se ohserwrn ciertos 
retrasos prácticamente desde el 1r11c10 del proceso. en menor meclldu con el 1rnc10 de las 
juntas de evaluación, pero de manera mas pronunciada con ICJ redacción de las notas por 
parte de los reporteros 

Pero el mismo proceso se olJservz-. tamb1en en let rev1s1or1 <:,1/)(.'<:e<i y cJ1élgramac1ón 
de las notas informativas por pzirte de In Mesa de Redacc1on y el exceso ele trabajo que 
se presenta en el área de la Contraloria de la Ed1c1ón. cuya l<He<J es l.o revisión casi total 
de las planas del citano. incluso de aquellas que conforman las secciones de La Jornada 
de e11mcd10. las cuales tienen un tiorarro de cierre mas temprnno p;irn nocler ser enviadas 
a los lalleres de 1rnpres1on y ast poder ba¡ar los tiempos al resto ele la ed1c1on del d1ano 

De igual forma. se observa el mismo fenomeno en l;is ¡¡re¡¡s del Roll ele Publicidad 
y de Producción. también generadas por la rev1s1on consl<Jnte clel matert<JI que llevará el 
diario como inserción pagada Asi. aunque el proceso en su tot<Jltdad cumple con todos 
los pasos, la forma en que se hace no co1nc1de con la definida form;ilmente. sobre todo 
por el factor del tiempo. que en la elaboración de un d1uno es tun unport(lnte 

Pese a todo esto. que en c1rcuns1anc1as de olrz-. empresa y otro rrocJucto pudiera 
parecer negativo. se debe destacar ele manera importante el ZJlto gr<iclo ele contmgencia 
que requiere una orgamzac1on ele este tipo que esta su¡eta a eventos fuer él cJe su control 
y que son propias de lo 1111predec1ble que es el hecl10 not1c1oso 

Luego de la 1dent1f1cac1on de las d1ferenc1as entre los cltilgrarnas de flUJO formal y 
real, en el cual los aclares tienen una 1nc1denc1a 11nport;inte se puecle adverttr que el 
problema detectado no sólo puede derivarse de asuntos relac1onildos con la productividad 
y la organización del traba10. s1110 también está vmculado a los actores. pues son ellos, 
con sus actiludes. sent1n11entos. percepciones y trab<JJO. entre muchos otros elementos, 
los que conforman y hacen posible u la organización 

De tal forma. se llevó a cabo una med1c1ón al proceso de producción y elaboración 
del diario. no sólo de la Redacción General. sino también de otros departamentos como 
el de Publicidad, Producc1on y Mesa de Redacción. a fm de estar en pos1b1hdades de 
identificar el problema de mayor frecuencia e 1ncidenc1a en el proceso de producción de 
La Jornada y cumpltr con uno de los ob1et1vos del presente reporle 
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3.1.4 Construcción de la Hoja de Inspección 

Luego de la identificación de las diferencias existentes entre ambos flu¡ogramas, 
se recurrió al diseño de hojas de inspección, que es una herramienta de la estadistica 
para reunir datos basados en la observación. con el propósito de 1dent1f1car el número de 
frecuencias con el que se registra un evento y con ello poder prever alguna tendencia. 
Este es el punto lógico de m1c10 en la mayoria de los ciclos de solución de problemas."· 

El objetivo principal de estas ho¡as de inspección es cuant1f1car las variaciones de 
tiempo que se registran duranle el proceso de elaboración del diario. de forma tal que se 
identifique, en primera 1nstanc1a. las áreas donde se producen los retrasos. y 
posteriormente, tener la pos1b1l1dad de señalar las causas y sugerir posibles soluciones 

Con este planteamiento, se recurrió a tres distintas ho¡as de inspección En la 
primera se registró el número de notas y la hora en que los reporteros de Información 
General -integradas por las secciones de Polit1ca y de Soc1ednd y Just1c1a-. Capital y 
Deportes envian su 1nformac1ón a la Red. a fin de 1dent1f1car el porcenta¡e de notas que 
ingresan antes de las 20 horas. horario en que los directivos del d1ano estiman como 
óptimo para aspirar a un cierre de ed1c1ón a la medianoche 

El periodo de observación se f1¡ó en 21 dias. desde la ed1c1ón del 20 de enero al 9 
de febrero de 2003, Ja ed1c1ón de tres semanas completas Además. se determinó que el 
registro fuera de las notas redactadas por los reporteros de Información General, Capital 
y Deportes, debido a que son las secciones que se reservan para la ed1c1ón final del 
diario y las que tienen un mayor rango de espera. según se establec10 en una primera 
observación. Hay que aclarar que otras secciones que conforman la ed1c1on de La Jornada 
de en medio se envian a la imprenta a una hora más temprana que La Jornada diario 

La segunda ho¡a está conformada por el registro de la entrega de Publicidad y 
cierre de Producción, en el mismo penado En esta ho¡a se registró la hora en que el 
departamento de Publicidad entrega a Producción el último anuncio publ1c1tano. la hora 
en que Producción entrega el t1lt1mo anuncio diseñado por ellos. y la t1ora en que se envia 
la última plana con publicidad Como registro de comparación se incluyó también la hora 
del cierre del diario, es decir. la hora en que se envia la última plana a la imprenta. Con 
este registro se observa el tiempo en que permanece la publicidad en cada uno de los 
departamentos, con los consecuentes retrasos en la ed1c1ón final del diario 

Finalmente, en la última ho¡a de inspección se registró la hora de cierre que ha 
tenido el diario en cien dias. de un penado que va del primero de noviembre de 2002 al 9 
de febrero de 2003. El tiempo establecido de más de tres meses se debió 
fundamentalmente a que se consideró que una muestra de tres semanas nos brindarfa 
mayores elementos de análisis. s1 se toma en cuenta que el diario se imprime un promedio 
de 360 veces por año. 

En todos los casos. la información recopilada y registrada en las hojas de inspección 
tuvo como base los reportes e informes que elaboran los diversos departamentos del 
diario para el seguimiento de su labor en ta edición. Los datos asentados en cada uno de 
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los registros son fidedignos. Se debe destacar que en todos los cilsos. 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 contó con la mas amplia colaboración de los 
diferentes coordinadores y/o jefes departamentales, asl como del personal que labora en 
ellos. 

3.1.4.1 Presentación de los Resultados de las Hojas de Inspección 

Los datos recabados en las hojas de inspección s11v1eron de base para /¡¡ elaboración 
de histogramas, que es una herramienta en forma de gráfico que nos perrrnte observar la 
tabla de frecuencias y ofrece una vista rap1da de la d1stribuc1ón e 11nportanc1a de las 
caracteristicas medidas. y asi poder determinar la prioridad o gravedad del problema 
investigado. En este apartado se observa gráficamente la acumulilc1on de retrasos que 
sufre el proceso de producción mediante el cual se edita La Jornnda, en el que todos los 
departamentos y areas involucradas comparten responsabilidad en la ed1c1ón tardia del 
diario. 

Con base en los datos e información obtenida mediante el registro en las hojas 
de inspección, se procedió a realizar un anál1s1s y d1agnost1car las areas donde se localizan 
los problemas vinculados directamente con el retraso en la ed1c1ón e/el diario, que tiene 
relación directa con la product1v1dad y el costo-beneficio de la organización 

3.1.4.2 Análisis de los Resultados de las Hojas de Inspección 

En esta parte del reporte se presenta la 1nterpretac1ón de los elatos obtenidos en 
las tres hojas de inspección. incluso cruzándolos. con el propósito de conocer las 
variaciones y la magnitud del retraso en la ed1c1ón de La Jornada. que se van sumando a 
lo largo de su proceso de elaboración 

De la primer hoja de 1nspecc1ón, con su respectivo histograma. se encontró que en 
el penado analizado -de las ed1c1ones del 20 de enero al 9 de febrero de 2003· se recibió 
un total de mil 890 notas 111forrnat1vas de las secciones de lnforrnac1ón General (Polit1ca y 
Sociedad y Just1c1a), Capital y Deportes. de las cuales 60 1 % ( 1136 notilS 1 ingresó a la 
red de sistemas antes de las 20 horas. horario estimado como np/1mo ror los directivos 
para la entrega de la 1nformac1ón por parte de Jos reporteros Despues de esta horario 
ingresó 39.9% (754) de la totalidad de no/as registradas en ose periodo. que es un 
porcentaje considerable de notas que llegaron tarde 

Hay que destacar que entre las 19 y 20 horas en los 21 di as registrados. ingresó a 
la red 22% de las notas, porcenta1e que se eleva hasta los 40 puntos s1 se toma el lapso 
entre las 18 y 20 horas, con 770 notas 1nformat1vas que representan 40%, y que se 
ubican dentro del horario establecido corno ópt11110 por la orga111zac1ón 

Sin embargo, s1 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 tiene que en este 
lapso se entregan 58% de todas las notas correspondientes a las secciones de Información 
General. Capital y Deportes. 
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Hegislro de la entrega de l'uhlicid:1d y cierre de Producción/ Edición del 20 de cuero al 7 de febrero del 2003 

ultimo anuncio ~ltimo anuncio EñVTO·de la 
Edición/Ola de diseñado ultima Página iora de Cierre -· 

Publicidad en Producción on Publicidad kle la Edición 
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01-Nov-O Viernes 01 27.0f. 01-Dic-O Dominf;!O 01:23:0 02-Ene-o, Jueves 02:56:4E 
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22-NaV-O ~- '01.44:Jc ------~ SAfi8ciO oo:ss:Jo ==±-- 22-Ene-O M_iércoles 02:03:3C 
23-Nov-O Sábado 02:14:51. 22-Dic-O Pomingo 01:01.3( __ 23-Ene-01Uueves 01:30:44 
24-Nov-O Domingo 00"49·34 23-Dic·02 unes 00:32 24 24-Ene-O Viernes 01 :27:26 
25-Nov-O unes - 01:33.00 ---- 24·Dic-02Martes 00:47:5' ~--- 25-Ene-O Sábado 02:04:08 
~-:¡¡;;¡;.-~28 26-Dic-02 ueves 00.00.01 26-Ene-03üomingo 01.52:32 
27-Nov-O Miér~~l~01:06:2 27-Dic-O liernes ·~ _____ 27-Ene-0 unes 01:12:44 
28-Nov-O Jueves 01:31:18 28-Dic-02 ábado 00 40.lE 2B·Ene-O'. o1artes 02:58:50 
'2s:"Ñov-O Viernes -Oi:i8:12 29-Dic-02Domingo 00 24 o: --- - 29-Ene-o, o1iércole~ 01 :40:10 
30-Nov-O ~ábado __ 01:34:04 _____ 30-Dic-02 unes 01:23-ZC 30-Ene-0'. Jueves 01:03:46 

31-Dic-02 .1artes 01:22:0' __ 31·Ene 031Vlernes 01:41:34 
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Una de las primeras conclusmnes es que en estas t'ueas se genera el primer ·cuello 
de botella" que repercutira en el s1gu1ente proceso de elaboración del diario. Asi, la Mesa 
de Redacción recibirá como avalanc/1a una gran cantidad de notas informativas que deben 
revisar, cabecear y diagramar Y es que en sólo tres horas. eJe las cuales una de ellas -
de las 20 a las 21 horas- esta cons1Clerada a destiempo para la entrega ele información. 
se entrega casi 60 1Yo de las notas ele estas tres secciones que son el ot11eto de esta 
investigación. 

Además. se debe citar que a mediados de 2002 se adelantó a las 18 horas la 
entrada a laborar de los ecl1tores. cuando su horario habitual nra ;1 lz1s 19 t1oras. Sin 
embargo, los resultados de la t101a de 1nspecc1ón nos revelzm que a lcis 18 liaras sólo han 
ingresado a la red 19 2°1<1 do las notas. situación que se cornpl1ctl si se tom;i en cuenta 
también que a esa hora. con frecuencia. todavía no concluye la Junta do Evaluación de 
los directivos del diario 

Respecto a la se~unclo hoJél. reltlc1onada con el re~pstro clr~ l.i entlWFl de publ1c1dad 
y cierre de producción. se observa el tiempo que pernwnece lil put1hc1dacJ en determinado 
departamento que tiene que traba1ar con ella. desde donde 1r11c1a el proceso. que es el 
Rol/ de Publicidad. hasta la colocación de las inserciones pagadas en el area ele Producción, 
asl como su posterior rev1s1ón. é1 fin de cumplir con los requerimientos sohc1tados por los 
anunciantes y evitar de esta formé! lé1S repos1c1ones de espacio putJl1c1té1rro 

Con la aclaración de que sólo se registró el horario en que se entrega la última 
publicidad. lo que no s1gnif1ca que el grueso del material se entregue !arele. se observa 
que el promedio que tiene el Roll de Publ1c1dad es las 22 30. cu anclo el tiempo establecido 
por los directivos para esta area es a las 20 horas. s1m1lar al de las areas de Información 
General, Capital y Deporles Es decir. en promedio se registra un retraso ele 2 liaras con 
30 minutos 

En tanto. el Lllt11110 anuncio d1seriado por Producc1on tiene unél l1orí1 de entrega 
promedio a las 00 15 horas. es clec1r la publicidad que se d1se(1;1 en f:S<1 area. la cual no 
es el grueso de la que se publica en líls ed1c1ones del dtiJrio cleb1clo ll que la mayoría de 
los anunciantes ya la entrega en cllsquetes y/o formalellc1os 111cluso con las medidas 
establecidas. es de una t1ora 45 minutos Pero este retraso llcum11tt1do se ve incrementado 
si se observa la hora en que se envia la ultima plana con publ1c1dad al Departamento de 
Comunicaciones para su transm1s1ón o los talleres de la imprenta 

En promedio. el envio de la última plana del diario que tiene publ1c1dad tiene un 
registró de las 01 06 horas. apenas 28 minutos antes del horario ele cierre de la edición, 
lo cual resulta sintomat1co. debido a que regularmente no se recibe publ1c1dad a altas 
horas de noche. o son casos muy aislados 

Finalmente. en la l1ltima l101a de 1nspecc1on se registro el t10rar10 de crerre de La 
Jornada en un periodo de cien dias. que van de la ed1c1ón 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 la 01 :39 horas. lo cual significa que el diario concluye su ed1c1on para su entrega a la 
imprenta una hora con 39 rrnnutos después del horario cons1derodo como óptimo. 

Los datos no indrcan algun dia odias de la semana en la que reiteradamente o con 

TESTS CON 
FALLA D'~ ülüGEN 

94 



/.<1 Jorna<la 1111 <11a110 clesmuJo 

mayor frecuencia se registre un cierre mas temprano o mas tarde Lo que destaca es el 
comportamiento que tuvo el registro en la última quincena del mes de d1c1embre. la cual 
fue la más baja de todas. con un promedio de cierre de las 0113 horas. 26 minutos por 
debajo del promedio general Además. en esos días se registró el cierre mas temprano 
de todo el registro. que fue de 23 57 horils. ocurrido en la ed1c1011 del 26 de diciembre Lo 
anterior se debió a la baja de 1nformac16n ciue se da generalme.nte en esa temporada del 
año, producto de las vacaciones decembrinas 

3.1.5 Diagnóstico del funcionamiento con relación al costo-beneficio para ta 
organización 

Con la interpretación y el primer anahs1s derivados del registro de las hojas de 
inspección, las cuales refle1aron en nllmeros el problema eleg1<lo. se pasa ahora a otra 
parte de la investigación. que es el inferir las 1mplicac1ones económicas que tiene dicho 
problema para la organización. vinculado a los conceptos de costo-benef1c10, calidad, 
variabilidad y ef1cac1a y ef1c1cnc1a. enlre otros 

La intención de incluir dichos conceptos en esta nueva etapa del anahs1s del 
problema medido -que es la forma en que la organ1zac1ón observa las clesv1ac1ones que 
se registran en su proceso prorJuct1vo-. se debe a la neces1Clacl de 1Clent1f1cnr los costos 
que dicho problema tiene para el con1unto de la organizac1on y tmtm de resolverlo. para 
contribuir en el me1or aprovechamiento de los recursos materiales. tec11ológ1cos y 
humanos. Y es que el concepto de product1v1dad se puede s1111et1zm •?n qué tan bien son 
utilizados los recursos con los que cuenta In organizac1on p.Jrn 1o~r,1r su ob1et1vo 

3.1.5.1 Variabilidad y Calidad, definición de conceptos 

Para avanzar en la evaluación del llamado costo-beneflc10 clel problema medido, 
es necesario partir de dos de los conceptos tJt1s1cos en la cJ1sc1pl1na ch: la acJ1111nistrac1ón. 
como lo son la variab1l1d<1d y la calidad El primero de ellos. segu11 lo cleflne Stephen 
Robbins.t.7 son todas aquellas vomnctones, elementos o s1tu;1c1nnes que nx1sten en un 
proceso dentro de la organiz~c1on Es decir. las acciones o pz1sos que se dan con el 
propósito de que deterrrnnados factores interactuen entre s1 y loqren obtener un resultado. 

Por su parte. la calidad. que se ha convertido en la cl<1ve clel ex1to para competir 
en los mercados. representa un nivel de excelencia que la orqnnizric1ón busca para "la 
consecución de la plena sat1sfacc1on de las necesidades y e;pect<1t1vas del cliente. Es 
hacer bien las cosas para cubrir las expectativas de la clientela. ya sea interna o externa".'~ 

En concepto no sólo se considerara cliente al consum1Clor f1n<1I del bien o servicio 
que proporciona la organrzac1on. smo que dentro del proceso que ocurre a su interior. las 
diversas a reas o departamentos son cliente y proveedor al mismo tiempo. en un proceso 
continuo de producción Por e¡emplo. en el caso la Mesa de Redacc1on 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 elaboración del diario Asi. en un proceso 
no sólo puede medirse la calidad del producto entregado al consurrnclor f111al. sino también 

61 ROBBINS, Stephcn Cornportam1ento Orgamzac1onar Prent1ce Hall México 1987. p ·139 
r.• lbidem, p 44 1 
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la calidad con la que traba¡an las diferentes áreas o departamentos vinculados al proceso 
productivo. 

La calidad. según Robb1ns. está relacionada con un lotul comprom1so de la 
organización, un hderazgo .Jct1vo unél pé1rtlc1p.::Jcrón ele tocios los rrncmhros fo111ento del 
trabajo en equipo hacia unu Gest1on de Calidad Totul una toma ele c1ec1stones basada en 
datos y hechos ob¡et1vos. y en un dominio en el rnane10 de la 111forrnac1on La gestión de 
calidad total es un instrumento relativamente nuevo en lé.l cJ1sc1plmél ele lél élcJr111nistrac1ón 
que trata de me¡orar la calidad del producto y/o serv1c10 y aumenlar la sat1sfacc1ón del 
cliente mediante la reestructuración de las practicas admrnistmt1vas 

Un atributo esencial de esta gest1on es el e11tencl11mento casi ~1e11eral de que el 
cliente es el arbitro de la cal1cJad. A esto se suma que mmntrus un.i org.Jnrzac1ón se 
capac1te para elevar su rnvel de calidad. su producto o serv1c10 que pruste se volveré] más 
vendible. competitivo y exitoso Aqui se debe tener presente que uno mélyor cahdad 
capacita a las empresas pc:lrél recJuc1r los 1nd1ces de f!r ror 1.-1s f;1llris ~:11 los rrocesos 
productivos. la 1nsat1sfacc1on clel cliente. acorL1 el tiempo p;ir;-i mt1mJuc1r IHh:vos productos 
al mercado. aumenta el rencJ1m1enlo y la capacidad. y meiora los plé1Los uc entrega, entre 
otros factores '" 

La mejora constante en los procesos de producc1on. que es un atributo esencial 
en la gestión de calidad total. surge de la teoría de que todas las operaciones comerciales 
y las actividades laborales pueden realizarse con rn<is ef1cac1a P;ir<' P.llo se recurre a 
varias herramientas para hacer tangible la calidad en la orgarnzacron. cfoncle el cliente 
puede juzgar si ésta existe o no Este es el tema que se analizara en el s1qu1ente apartado. 
cuyo propósito es detectar el grado de calidad y vanabil1dcid en el proceso medido 

3.1.5.2 Variabilidad y Calidad en el proceso analizado 

Definidos los conceptos. se observa que existen var1.:ic1ones irnportantes en el 
proceso de elaboración de La Jornada. situación que empieza a verse clesde los "quiebres" 
identificados en los diagramas de flu¡o formal e ideal Aunque la totalidad de los pasos y 
procesos a seguir en la ed1c1on del diana se llevan a cabo. los resultados de las ho¡as de 
inspección demuestran que estos ocurren con retraso. el cual se va a acumulando 
conforme el proceso avanza por los diferentes departamentos y ;ireas involucradas con 
la información y la publ1c1dad. cJonde la Mesa de Jledacc1on 1.1rnb1en ¡uega un papel 
importante. 

Estas vanacrones o clesv1ac1ones del proceso tienen ct1versils 1mphcac1ones para 
la organización. que pasan por los costos económicos. materiales y l1u111anos. y repercuten 
en la calidad del producto. y en la ef1cac1a y ef1c1enc1a de la orqarnz;ic1on Los retrasos 
prolongados en la ed1c1ón pueden afectar la entrega del diario en las rutas de d1stnbuc1ón 
aéreas y terrestres. 111cluyendo a los suscnptores. que obviamente repercuten no sólo en 
las cuestiones económicas. sino también en las de car¡jcter penodist1co. debido a que 
puede dejar de llegar a algunas ciudades y plazas importantes para el diana. 

69 lb1dem. 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 organización 
para determinar los objetivos adecuados: en tanto que la ef1c1enc1a es la capacidad para 
reducir al mlnimo los recursos para alcanzar los ob¡et1vos orgarnzac1onales. Es decir, 
mientras uno es "hacer lo indicado" el otro es "hacer las cosas bien" "Ba¡o esta lógica. 
la organización que edita La Jomnda es sumnmente ef1c¡¡¿ rues d1<ir1clrnente se publica 
y se distribuye en las calles, lo cual 1mpl1ca hacer lo 11Hl1cneto. pero no aprovecha al 
máximo los recursos con los que dispone. por lo tanto no es eficiente 

La efic1enc1a está vinculada al aprovechamiento (je todos los recursos al méximo 
y su correcta admm1strac1ón La entrega tardia de un porcentC1Je unportante. CélSI 40'Vo de 
las notas informativas. la estadia prolongada de la putJl1c1cJ~1cJ en cada uno de los 
departamentos por donde pasa. y el hecho de que tan solo en una oc'1s1ón -el 26 de 
diciembre de 2002- se concluyó la ed1c1ón dentro del tiempo establecido como óptimo por 
los directivos. dan muestra de la mef1c1enc1a con la que traba¡a La Jornada 

3.1.5.3 Costos on la calidad clol proceso 

El concepto de costos de calidad se entiende como todos aquellos incurridos en el 
diseño, implementación, operación y mantenimiento de los sistemas de calidad de una 
organización. aquellos costos de la organización comprornet1Cios 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 cierto que ex1slen costos 1nelud1bles. cieb1Clo il ~ue son propios de los 
procesos productivos o costos mcllrectos para que estos se 1eC1hcr~n st~ d1st1nquen también 
otros dos tipos el costo de calidad prop1amen1e dicho. que es derivaoo cielos esfuerzos 
de la organización para fabricar un producto o generar un serv1c10 con la calidad ofrecida, 
y el "costo de la no calidad" conocido 1amb1én como el rirec10 del 111cumphm1ento o el 
costo de hacer las cosas mal o mcorrectamente 

El costo de lél no céllldacJ se define como aquelléls e1oqzic1ones producidas por 
inef1c1enc1as o mcumpl1m1entos las cuales son evitables. como por e1~111plo clesperd1c1os. 
devoluciones, reparaciones. reembolsos y gastos por C1tenc1on de que1as En el reporte 
se señalan tres tipos de costos económico. que se traduce en pérclldas ele orden monetario: 
materiales, relacionados con los 111sumos y productos ele la or<J;in1zac1011 y rs1cológ1cos 
o humanos. vinculados con ta sa!lsfacc161Hnsat1sfacc1on ele las 11ecestdélcJes emocionales. 
individuales, inversión de tiempo. esfuerzo. preparación y emociones. entre otros 

El objetivo de 1dent1f1car el func1onam1ento real de la organ1zac1ón nos conduce 
inevitablemente al elemento humano que part1c1pa en ella 'El hecho de que la organización 
tenga componentes humanos introduce un gracia de vanedad y de 1ncons1stenc1as internas 
al modelo mecanico de un sistema en func1onam1ento En el senl1Clo estricto de la 
palabra, las organizaciones son d1spos1c1ones de personas o roles Pero ademas, Salaman 

1º lb1dem. p 443 
'' DALE y PLUNKETT. "Quality Costmg~ Ed1tor1al Chapman ttall Lor1d1t~s 1 ~192. tr.id11cc1on H J Aguado, p 
75 
11SALAMAN y THOMPSON. MConlrol e 1deologia de las orgamzacmnes FCE. Me>C1co 1980 p 104 
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y Thompson senalan que los subsistemas humanos o subgrupos <le personas. pueden 
tener metas que difieran o sean contradictorias con la meta declarada clel sistema principal 
de la organización, lo cual podria generar conflictos. 

"A menudo se sugiere que las orgZ1111zac1ones compet1llv.1s tienen l<i ganancia o 
el crecimiento como su meta principal. pero esto con frecuenc1il se rnocl1f1cil nor la meta 
secundaria de benef1c1ar a las personas que trabajan en la orgarnzac1on va la sociedad a 
la que sirve"-"' Puede decirse que esta lógica es la que ha prevalecido en La Jornada; 
desde su fundación, se ha reconocido en el medio periodist1co que sus traba¡adores 
tienen, generalmente, salarios por arriba del mercado laboral 

3.2 Los Actores 

3.2.1 La importancia dol actor en el funcionamiento de los procesos on fa 
organización 

La sola idea de orgarnzarse 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 varias personas coordinan 
sus esfuerzos, descubren que ¡untos pueden hacer mas cosas que cacla uno de ellos por 
si solo. La mayor de las organizaciones. que es la sociedad en su co111unto. hace posible 
que, a través de Ja coordinación de las act1v1dades de cada uno de sus 1111embros, se 
puedan satisfacer también sus necesidades 1nd1v1duales " La idea bas1ca que subyace 
en el concepto de organización es. entonces. la del esfuerzo coordinéldo para la ayuda 
mutua 

Las organizaciones aparecen cuando un con1unto de personas pretenden conseguir 
una meta. Sin personas no hay organizaciones. pero s1 eslas personas no pretenden 
algún objetivo no forman una organizac1on "Las metas son el p1111c1p10 constituyente de 
las organizaciones y su ele111en10 fund;imenlal 

Con lo anterior. se puede entender que el func1onam1e1110 de la organización 
como las relaciones y actos t1umanos que operan segun una estructura. pero donde 
cada individuo tiene su propia representac1on 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 mlnimas que deben cumplirse y llevarse a cabo 

3.2.2 Clima Organizacional 

Ba10 la premisa anterior. cuando una persona as1s1e a un lrabaJo. lleva consigo 
una serie de ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es. qué se merece. qué es 
capaz de realizar y hacia dónde debe marchar la empresa. entre otras cosas Estos 
preconceptos reaccionan frente a diversos factores relac1onndos con el tr<=tbaJO cot1d1ano: 
el estilo de liderazgo del Jefe la relación con el resto del personal. la rig1dez/flexib1lidad de 
Ja organización, las op1rnones de los otros y su grupo de traba¡o. entre muchos otros 

11 Ibídem. p. 104-105 
1
• SCHEIN. Edgar, Op c1I . p 11-12 

,., RUIZ Olobuenaga, José, ··sac1olog1a de las Orgamzac1onesM. Un1vers1dad de Deusto. Espafla. 1995, p. 423. 
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factores. Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad d1m1a. con respecto a 
las Ideas preconcebidas o adqumdas por las personas durante el tiempo l¡¡borado. van a 
conformar el Clima Organizac1onal. 

Definido de esta form<J, el cl1111zi orgtm1zac1onal puccle ser vinculo u obstaculo para 
el buen desempeño de la orgarnzac1on. puede ser félctor ele cl1st111c1on e 111fluenc1a en el 
comportamrento de qwenes la integren En suma. es la exprcs1on nersonnl de la opinión 
que los traba1adores y d1rect1vos se forman de lé:J orq.J111z.Jc1on d Id que pt~rtenecen Ello 
incluye el sent1m1ento que el actor se forma de su cercanía o chstanc1.:rn11ento con respecto 
a su jefe, a sus colaboradores 'I comr<iñeros de traba10: que puede c,star expresada en 
términos de autonomía P.struclLHél recompens<is. cons1cler<1c1011 r:nrcl1;ihclllcJ y .Jpoyo. y 
apertura. sólo por menc1011élr lll~Jurios 

Para una meior comrrens1ón de la s1tuac1ón en que se desenvuelve el traba10 
diario de hacer La Jornnda. desde el diseño mismo de los instrumentos que serv1rlan 
para medir el problemél ele rroclucttv1déld. se dec1cl10 la apl1cac1ori rl1~ un¡¡ t~ncuesta de 
clima orgém1zac1ona1 a los troha¡;iclores 111volucrados cllrectamente en el proceso La 
intención fue contar con los mayores elementos posibles para poder entender y diagnosticar 
una realidad comple¡a que se presenta en una organización en la que t1oy laboran casi 
350 trabajadores. con tocios los elementos que el factor tnirnérno tr .-10 cons100 

Es declí. se considero que todos los resultados que arroJélrian no una. sino tres 
hojas de inspección que se aplicaron para 1dent1f1car los retr<1sos. serian todavía 
insuíicientes para comprender una rertl1dad donde esta presente el P.lemP.nto humano. 
De esta forma. se pensó que podría ser mucho mtis lit1I para ta invest1CJélc1on cruzar los 
resultados de las hoias de inspección con las percepctones que sol.He s1 mismos. sobre 
el resto de los actores y de la organización en su coniunto tuv1erérn los traba¡adores 
encuestados La apl1cac16n de I¡¡ encuesta se dec1d10 desde el princ1p10 

Con la pretensión 1rnc1at ele 1clent1f1car la relación entre el gracia ele sat1sfacc1ón­
insatisfacción de los tré'lbélJélClorP.s ele CU(ltro élreas importantes en lzi Pl~1tJorrir:1on diana de 
La Jornada y la permélncnte cz1s1 eternZl ecllc1on t.Jrcl1<1 dt:I c11zmo. l<l f:ncL1t?sta también 
buscó 1denltf1car otros valrnes i.\s1 se aplico una encuesta doncJe estuvieron presentes 
tópicos como orgullo. competenc1n. s.Jlario. nmb1ente y rct.:ic1ones ele tr.:iba¡o. clesurrollo 
y capacitación: libertad de op1111on responsabilidad. co111un1cac1on v expectativa de la 
organización hacia el futuro. entre otros 

Los resultados -que se presentan mas adelante- fueron interesttntes y sumamente 
útiles, incluso para el desarrollo de los s1gu1entes capitulas Un e1emplo de esto es que 
una de las conclusiones mas importantes del capitulo cuatro fue la ausencia ele la politica 
de comunicación inst1tuc1onal en La Jornnda, s1tuac1ón que se d1bu¡o desde los resultados 
obtenidos en la encuesta dentro del tópico de la comunicación entre los departamentos, 
areas y secciones del dim10. vistas desde la perspectiva del proceso rroduct1vo También 
fueron importantes los resultados arro1ados en la escal¡¡ de la tamil ele clec1s1ones, la 
responsabilidad y el reconoc1m1ento de la labor desempeñada y el ambiente laboral, los 
cuales fueron cruzados con los resultados de las ho¡as de 1nspecc1on en un intento por 
comprender de me¡or manera la realidad orgarnzac1onal 
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A la larga se demostró que la aplicación de una encuesta de estas caracteristicas 
rue una dec1s1ón acertada. la cual se tomó no en base a los resultados que arro¡aron las 
hojas de inspección, que también fueron valiosos. sino desde el pr111c1p10 en el <i1serio de las 
técnicas que se utrlrzarian para este caprtulo La decrsión. además. es metoclológ1camente 
aceptada 

3.2.2.1 Metodología de la Encuesta ele Clima Organizacional 

A cont1nuac1ón se describe lu 1mportanc1a de la encuesta como rwrr .;im1enta llt1I 
para el estudio de las relaciones sociales y el proceso pmél su é1pl1r.<1ct0n r~n este caso 
particular. que va desde los top1cos él 111vcst1qar lti urncl<1cJ est11cJ1<1<J<1 el tipo de 
levantamiento, el diseño y lél construcc1on del cuestionario as1 corno el Vélc1ado de la 
información y los resultados arro1ados 

De m1c10. se tiene que clecir que las organrzac1ones confempor<111eéls, políticas. 
económ1cas o sociales. recurren con frecuencia a la tccn1ca ele la t~rir:uesta corno un 
instrumento indispensable para conocer el comportam1ento ele su~ qrupos (Je rnterés y 
tomar dec1s1ones sobre ellos Debido a su uso mtenso y dlfus1on. la encuesta se ha 
convertido en la representante por excelencia de las técnicos clel él11<1l1s1s social 

Para recurrir a la encuestLl ele clima or~FH11ZLlC1onill con d 1)1J11:!1 1/n (Jt: 1<lent1f1car s1 
el grado de sat1stacc1ón-1nsat1sfacc1on con la que laboréln los actores dentro de la 
orgarnzactón 1nc1den de manera rt1rectt1 en el problema d1Llqnost1r:;v10 -<h"?I cual ya se 
tienen algunos resultados cuant1f1cables en las ho¡as de 1nspecc1on-. se elaboró un 
cuestionarro ba¡o una serre de tóprcos. que se consrderó podrian ayuclar a entender los 
motivos del retraso en la ed1c1on de La Jornada pues nos revelan el c¡r <1clo ele percepcrón 
que se Irene sobre ellos 

En et siguiente cuadro se presentan los tópicos y su clescripc1011 que se formularon 
en la encuesta aplrcada a los traba¡adores de La Jornada, corno un elemento importante 
en la medicrón del problema de product1vrdad que srgnifrca la ed1c1ón lardia del diario. 

" LOPEZ, Heriberto. "La metodologla de la encueslaM, en GALINDO. Jesús. (coordinador) MTécnicas de 
investigación", Ed. Pearson, Méxíco. 1998, p. 33 

100 



L~1 Jo1t1nda. 1111 cl1wio e/oseado 

Escala de clima organizacional elaborado para el diario La Jornada 

Nombre del Tópico 

Orgullo 

Corrpetencia 

Salario y prestaciones 

CorT"prorriso 

Arrbiente y relaciones 

de trabajo 

Descripción 

Sentimento de que uno pertenece a la 
organización. 

Percepción que se tiene de 
organización respecto 
de otra que es competencia. 

Se refiere a la percepción de que e 
trabajador recibe 
econónicamente lo justo por su labo 
dentro de la 
Organización 

Se refiere a la percepción de 
trabajador respecto al 
compromso que tiene su organizació 
con él y su 
famlia 

El sentimento de camaradería que 
prevalece en la 
atm'.>sfera del grupo de trabajo y entre 
los diversos 
departamentos. asi conn el papel que 
juega el jefe. 

Percepción del trabajador sobre las 
Desarrollo y capacitación facilidades de 

Libertad de opinión 

Relación laboral con el 
jefe inmediato 

desarrollo y capacitación que brinda la 
organización 

Se refiere a la libertad que siente et 
trabajador para 

Poder expresar sugerencias y/o 
comentarios. vincula-
dos al trabajo 

Se refiere a la relación que el 
trabajador tiene con su 
jefe inmediato 
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Nllmero de pregunt 
en el cuestionario 

2 

3. 4, 5 y6 

7y8 

9,10y 21 

11, 12 y 13 

14 y 28 

15, 16y24 

TESIS COtJ 
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Se refiere a la percepción que el 
Autovaloración e iniciativa trabajador tiene res-

hacia el trabajo propio 

Información sobre el 

Proceso productivo 

Motivación 

Decisiones 

Responsabilidad 

Comunicación 

Expectativa 

TESIS CON 
FALLA DE OHíGEN 

pecto de su desempeño en la 

Se refiere a la comu111cac1ón que reciben 
los trabajado-
res respecto al proceso productivo de la 
organización 

Percepc1on del trabaJaclor ele se 
impulsado por sus 
superiores para continuar pos1tivament 
su traba10. 
describo un ale101111ento entre jefe 
colaborncJores 

Se refiere a la percepción del trabajador 
de ser 
tomado en cuenta para resolver 
problemas 

Reconocurnento de que el desempeño de 
su traba¡o 
afecta a otras áreas 

Percepción respecto a la comunicació 
existente 
entre directivos y diversas areas. asi com 
entre 
la redacción y ed1c1ón del diario 

Se refiere a la percepción que tiene el 
traba¡ador 
respecto del futuro de la organización 
estudiada 
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17, 18y23 

t9, 26, 30 y 33 

20 y 22 

25 y 29 

27, 31. 32 y 34 

35 y 36 

37 



Li1 Jom;ula 1111 clwno clusunclo 

Para la aplicación de la encuesta de clima organ1zac1onal se tomo como universo 
a los 78 trabajadores que laboran en las secciones de Información General. Capital y 
Deportes, Mesa de Redacción, Roll de Publicidad y en las diferentes áreas que conforman 
el departamento de Producción Esta dec1s1ón obedece a que estas ~reas son las que 
están directamente involucradas en la ed1c16n tardia de La Jorn;1clcJ 

El valor del muestreo radica en la pos1b1l1dad de conocer el c:omportam1ento de 
una población finita. a partir de un subcon1unto Este procedirrnento aporta una valiosa 
solución: sin necesidad de realizar un censo. es decir la observación o med1c1ón de todos 
los individuos de una población. se pueden conocer las caracterist1cas que nos interesan." 
Este pnnc1p10 señala que a pélrt1r ele un tam~üio cleterm1néldo. l<1s observilc1ones son 
redundantes y no aportan nueva 1nformélc1on para realizar las est1mnc1ones fras anahzar 
algunos planteamientos que en este sent1Clo tienen los estucl1osos del temu. se optó por 
aplicar 28 encuestas que corresponden a 35{X) clel universo de la muestra, se cwdó, 
además. que este porcentu¡c se respetara también para cada uno de los departamentos 
o áreas que conformzm el umvPrso 

De esta forma estuvieron conternplacJos baJO esta segmentoc1on los 26 reporteros 
de Información General y los 16 de Cap1lal y Deporles. los 20 editores de la Mesa de 
Redacción, incluyendo a los cuillro conlralores. los c111co del Hall <le Publicidad, y los 
once que conforman diversas areas de Producción El universo fue de 78 traba1adores. 
por lo que se aplicaron 28 encuestas. s111 contar una de ellas que fue desechada porque 
en las 37 preguntas formuladus la respuesta fue "S1n Op1111on" 

Se debe aclarar que el personal seleccionado para la apl1cac1on ele la encuesta fue 
al azar. a fin de cumplir con los requ1s1tos rnetocJolog1cos de cst.i IP.cn1c<1 Por sección y 
departamento. fueron numera<los los nombres de los traba1adores. que lueron colocados 
en un recipiente de donde fueron elegidos aleatoriamente P;ir¡¡ su ~pllc~c1on se cuidó 
que esta muestra cumpl1ern con los dos pr1nc1pales requ1s1tos establec1cJos que todos los 
elementos del universo tuv1er~n ta probabilidad de ser inclu1cJos un l.:i muestra. y que 
deba ser conoc1do la probab1hclacJ de que cada elemento se<i mc:lu1do en l<l muestra :.i 

El tipo de levantamiento de la encuesta fue personal Para su apl1cac1on se acudió 
a cada uno de los departamentos donde laboran dándoles el tiempo suf1c1ente para 
responder y garanllzandoles la confldenc1al1dad de los cl.:itos. pues en lcJ encuesta solo se 
identificó el departamento o área doncle fue aplicada A cont111uac1ón el cuestionario 
aplicado entre el 6 y el 12 de febrero de 2003 

" lbldem, p. 45. 
" lbidem, p. 45·46. 
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 

La finalidad de esta encuesta es conocer tu op1n1ón ele la organ1zac1ón La 
Jornada para la realización de un trabajo ele carácter escolar. NO tienes que 
poner tu nombre pues es absolutamente confidencial y anónima. 

A continuación te presentamos 37 afirmaciones sobre 

1 

interna de tu departamento. Lee cuidadosamente cada 
opción que mejor describa tu op1n1ón. 

De antemano muchas gracias por tu colaboración 

la comunicación 
una y cruza, la 

1. Es~y o_r:g!l_l!_o~ _(!1) de tra~i)ji)_!_ l!_I}_ '=~ _Jorr:i_ilda _________________ _ 
En muy fuer1e En fuefle 1 l:'.11 1 Sm ~ De 1 [n rucrle : En muy fuelle 
desacuerdo desacuerdo j de_:'acu.:_rdo ~ion 1 acuerdo l acuerdo ¡ acuerdo 

con otra compañia de la competencia, 2. Comparando a La Jornada 
es la mejor O!JCión 

En muy fuerte En fuerte En -~-5-,-n---0-.--¡ -E_n_h-,e-rt_e_r~-n-n-ry-h-re-rt_e_ 

desacuerdo desacuerdo desacl1erdo opm1on 1 acuercJo ¡ acuerclo ,1cuerdo 
--- - . --~------

3. Tengo cla ra~¡i~ 1'.C>!ític_¡i_~que _r_i9~_11 _ _!Q.~1_l!•::nent!:J~--cl!!_!i_l!~cl.Q.. 
En muy fuerte En fuerte ~-n TI Sin De 

1

- En fuerte , En rnuy tue:J 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opmmn 1 acuerdo <1cuerdo 1 acuerdo 

-- ---~-----------·-----------~---

4. El sueldo que gano es justo comparado con el que reciben otras 
__ p~~~~il~~o~ !Jlli;s_tos similar_es _a_l_ rn_Í() cl_e_ritro_d(?_l_a_Jo_rna_d_.i_ __ _ 
f En muy fuerte En hie1\e 1·11 Sm De : En fuerte En muy fue1tcj 

L desacuerdo desacuerdo desacue1do ¡ op1111on acuerdo , .1cuc1do , .1ctierdo 
----- --~------"-------L----------·----- -----

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

l?~~~!i~~~~l~~~~~:::.::¡-~p;~•:;-~;.~T~~~~;~]~":~~;.~·~"· 

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

TRSIS CON 
FALLl\ D.~ Ci.UIGEN 
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En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

La Jonwdn. tm cliMio deSth1do 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

8. Siento ue La Jornada está com rometida conmig.~º-----~ 
En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

9. El ambiente de traba'o entre el P-ersonal es cordial 
En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

10.Exlsten buenas relaciones de trabajo: 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

10.1. EntrecomP-~ª~ñ7e~r~o~s=--.----~--~----.-----~ 
En muy fuerte En fuerte En 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo 

10.2. Entre áreas 
En muy fuerte En fuerte En 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo 

10.3. Entre de artamentos 
En muy fuerte En fuerte En 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo 

11.La Jornada se reo cu a 
En muy fuerte En fuerte En 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo 

De 
acuerdo 

Sin De 
opinión acuerdo 

Sin De 
opmión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

or el desarrollo de su 
Sin De En fuerte 

opinión acuerdo acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

ersonal 
En muy fuerte 

acuerdo 

12. Me ofrecen oportunidades de crecimiento pero es mi 
~---r_e_sP-onsa_!>J!i_q_ad l!i!cerli!_~p_!>sib~.!i--,----------

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

13.Me dan ca acitación adecuada P-ara hacer mi traba'o 
En muy fuerte En fuerte En Sm De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

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

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opm1ón acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

15.Cuando mi 'efe me da al una instrucción lo hace con res eto 
En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 
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16. Mi jefe inmediato tiene una buena relación de trabajo con 
nosotros 

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

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

Excelente Muy bueno Bueno Sin opinión Malo Muy malo Pésimo 

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

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

19.En mi área se nos informan los resultados ue obtenemos 
En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión ,_a_c_ue_r_d_o_,___a_c_ue_r_do _ _,_ __ a_c_ue_r_do _ _, 

20. En mi Departamento se busca por parte de los directivos, la 
motivación de sus inte rantes 

En muy fuerte En fuerte En Sin 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión 

De 
acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

21.MI "efe inmediato fomenta un ambiente cordial de traba"o 
En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

22.Cuando hago bien mi trabaj.Q,_!!!.L "efe lo reconoce 
En muy fuerte En fuerte En Sin 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión 

De 
acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

23.Acostumbro mejorar mi traba·o con ideas ro las 

En muy fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo acuerdo acuerdo 

24. Mi jefe inmediato atiende a las necesidades diarias de mi 
traba"o 

En muy fuerte En fuerte En Sin 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión 

De 
acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

25. Puedo participar libremente en las decisiones que afectan mi 
traba·o 

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

106 

En fuerte 
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26. Estoy Informado sobre los procesos de trabajo de las áreas 
ue forman parte del área re_!!acción-edición de La Jornada 

En muy fuerte En fuerte En Sin 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión 

De 
acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

27. Reconozco la Importancia que tiene mi trabajo y estoy 
consciente que mi desempeño afecta a otras áreas 

____ e~n~c'°a~rg.ada_s __ !!_e_li!__!?laboraclón cierre tem rano del diario. 
En muy fuerte En fuerte En Sm De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo op1món acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

28. Me siento libre de discutir con mi jefe inmediato acerca de 
~--~c~u_a~lql!)_E!_r_pr()blem~_qu~~~p_.-_ese11_te _E!n mi traba"o 

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo op1nion acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

29.Mls superiores tienen en cuenta mi punto de vista antes de 
tomar cual uler decisión c¡ue afecte mi em leo o interés 

En muy fuerte En fuerte En Sm De En fuerte En muy fuerte 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo acuerdo acuerdo 

30. Trabajarla mejor si me Informaran los cambios y problemas 
ue afectan mi traba ·o 

En muy fuerte En fuerte En Sm De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

31. Tengo clara la responsabilidad de mi trabajo y su influencia 
~---e=n_e""l~_Eroceso roductivo de La Jornada 

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

------- -------- -----~-----~-----~ 

32.Estoy informado sobre el apoyo que otras áreas pueden darme y 
su apeLpara el cierre del diario a temp_,__r;=ca.,_,n~a'-'-'h~o'"'r~a~------, 

En muy fuerte En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo acuerdo acuerdo 

33. Tengo una información constante acerca del proceso de 
E!:Q_ducción g_!?neral de _La Jornada 

En fuerte En Sin De En fuerte En muy fuerte 
desacuerdo desacuerdo opm1on acuerdo acuerdo acuerdo 

34. MI trabajo diario se ve refle ado en las á inas de La Jornada 
En muy fuerte En fuerte En Sin 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión 
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35. Hay una buena comunicación entre directivos y las diferentes 
áreas el diario ara un cierre tem rano de la edición. 

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacue1do opm16n acuerdo 

En fuerte 
acuerdo 

En muy fuerte 
acuerdo 

36. La comunicación es efectiva tanto en mi área como en las 
áreas ue conforman la redacción v_ edición de La Jornada. 

En muy fuerte En fuerte En Sin De 
desacuerdo desacuerdo desacuerdo opinión acuerdo 

37. El futuro de La Jornada lo ves 

Pésimo Muy malo Malo Sin opinión Bueno 
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acuerdo 

Muy bueno 
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acuerdo 
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3.2.2.2 Vaciado de la encuesta de clima organlzacional: 

11 

Jaclado do la Encuesta do Clima Organlzaclonal aplicada a los trabajdoros de La Jornada 

En muy En muy 
fuerte En fuerte En desa- Sin De En fuerte fuerte 
desacu8rdo desacuerdo cuerdo Opinión Acuerdo desacuerdo desacuerdo 

t'rcgunta 
1 o o o 7 13 
2 o o 2 7 13 

o o 5 7 8 7 1 
4 5 1 3 4 8 3 4 
5 o o o 2 11 6 9 
6 1 2 6 5 ·s 6 3 
7 o 2 4 6 11 3 2 
8 o 2 6 8 7 2 3 
9 1 1 4 3 13 5 1 

10.1 1 o 5 o 16 4 2 
10.2 2 2 7 6 7 2 2 
10.3 2 1 8 8 6 1 2 

11 1 3 8 2 11 3 o 
12 1 2 5 4 11 5 o 
13 3 1 8 5 8 3 o 
14 4 o 5 5 5 2 7 
15 2 o 1 3 11 4 7 
16 2 o 4 1 10 5 6 
17 2 8 14 3 1 o o 
18 2 o 6 1 12 2 5 
19 3 1 10 4 7 2 1 
20 4 2 7 6 6 3 o 
21 3 o 4 4 10 2 5 
22 4 1 3 4 8 5 3 
23 o o o 3 11 7 7 
24 3 1 5 3 9 3 4 
25 4 1 4 3 8 5 3 
26 1 1 5 o 11 6 4 
27 o o o o 10 7 11 
28 3 1 6 3 4 3 8 
29 4 o 5 6 6 3 4 
30 o i> o 2 15 2 9 
31 o o 1 o 8 8 11 
32 1 1 5 2 9 7 3 
33 3 o 9 2 7 6 1 
34 1 o 3 o 8 5 11 
35 3 4 4 6 9 2 o 
36 2 3 3 7 9 2 2 
37 1 o 2 o 11 9 5 
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3.2.2.3 Resultados por tópicos 

A continuación se presentan los resultados por tópicos que sirvieron para la 
elaboración de la encuesta de clima organizacional, asl como una serie de comentarios 
vinculados con los mismos 

Orgullo: Del universo de los trabajadores encuestados, 96% declaró sentirse 
orgulloso de laborar en La Jornada y 4% d110 estar en desacuerdo con esta afirmación. 

Competencia: La mayoria de los encuestados declaró que La Jornada, 
comparandola con otras empresas de la competencia. es la me¡or opción: 7% dijo no 
tener opinión y, 4% se manifestó en desacuerdo con dicha afirmación 

Salarios y prestaciones: En este rubro hay una disparidad de opiniones respecto 
si existe o no claridad en las polit1cas que rigen tanto los aumentos de salario como el de 
los ascensos de puestos Y aunque 57% considero tener una percepción de claridad, es 
sintomatico que 25% d1¡0 no tener opinión y 18% respondió no tener claro dichas pollticas. 
Ambas suman 43%, lo cual es un porcenta¡e considerable En general. 50% dijo tener 
claro las politica, pero 32% opinó lo contrario y 18% declaro no tener opinión En esta 
ocasión. ambas opciones sumaron 50 puntos 

Esta disparidad de opinión también se percibe de manera s1m1lar cuando se preguntó 
si el salario percibido es considerado como 1usto. s1 se le compara con el que reciben 
airas personas con puestos similares dentro de la empresa Estuvieron de acuerdo con 
esta afirmación 53%: otro 33% respondió que su salario no es ¡usto y 14% dijo no tener 
opinión. Por lo que toca al paquete de prestaciones que otorga La Jornada. comparado 
con el que ofrecen otras empresas. 93% opinó que las prestaciones son me¡ores. 

Compromiso: Los resultados revelan que 58% tiene una percepción de que La 
Jornada se preocupa por la calidad de vida de sus traba¡adores aunque 21 % d1¡0 estar 
en desacuerdo y 21 % cl1Jo no tener opinión 

La s1tuac1ón se percibe un tanto sirrnlar con respecto a la afirmación de que La 
Jornada está comprometida con su traba¡ador El porcenta¡e de quienes afirmaron estar 
de acuerdo baja a 43% y se incrementa a 28% quienes d11eron estar en desacuerdo. En 
esta pregunta se registra el mayor punta1e de toda la encuesta de clima organizacional 
aplicada, de quienes se dicen no tener opinión. con 29%. s1tuac1ón que debe ser valorada 
mas adelante. 

Ambiente y relaciones de trabajo: Este tópico arro¡ó resultados por demás 
interesantes. Si bien existe una percepción general e cord1al1dad entre todo el personal 
que labora en La Jornada y entre los compañeros directos de traba¡o. esta opinión cambia 
notoriamente en forma negativa cuando se refiere al ambiente cordial entre las distintas 
areas y departamentos En el caso más extremo, que es el de la cordialidad entre 
departamentos, 33% respondió estar de acuerdo en que si existe. pero 39% opinó lo 
contrario y 22% di10 no tener opinión. lo cual resulta también smtomat1co. pues este el 
ambiente donde los traba¡adores desarrollan sus actividades 

Sin llegar a los extremos arriba citados, en el caso de la cord1al1dad que promueve 
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el jefe inmediato. 61 % di10 estar de acuerdo y en "muy fuerte acuerdo' cJe que asiesen 
su departamento. pero 25% respondió lo contrarro t 14% seríalo no tener oprnrón al 
respecto. Estas dos últimas opciones suman 39 por ciento 

Desarrollo y capacit;1ció11: Los resultados 111ci1c<111 que r~.<1sten cl~iras d1ferenc1as 
respecto a las af1rmacrones cJe que la empresa se preocupti por el desarrollo de su personal 
y que brinda la capac1tac1ón acJecuada a sus traba1aclores En t~I primer c<1so. 49 1Yo d1JO 
estar de acuerdo en la empresa está preocupada por el clesarrollo de su personzil. mientras 
que 44% rechazó la afirmación 

A la respuesta de que el trabzi¡ador recibe de la er11prt:s;1 u11.._1 G1t1dc1t.1c1rn1 adecuada 
para el desempeño de sus funciones. el porcentaie de quienes Oleen estor en desacuerdo 
es ligeramente superior a aquellos que op1non en forma pos1t1v<1 113':1.1 r1:sponcl10 no recibir 
capac1tac1ón, por 39cx, que d11eron que s1. 1rnentras que l8 1X1 110 tiene op1r11on. Es de 
llamar la atención que ninguno de los encuestados. en ninguna de las dos preguntas. 
respondió estar "en muy fuerte desacuerdo" con las af1rrnilc1onP.s pl;intear1ns Es decir, 
se percibe que lzi empresa no esta capac1Wnclo <JcJecuutlament~ p;H<"l rec1l1Lar In l¡ibor 
cotidiana y hay un fuerte cuest1onam1ento respecto n la presunta preocupac1on por sus 
empleados. 

Libertad do opinión: En este punto también se registro un¿-1 opu11011 cllv1d1da. con 
una ligera tendencia a estar ele acuerdo en que dentro de su area de traba10 puede 
expresar libremente sus sugerencias sin temor a represalias as1 como discutir con el Jefe 
inmediato cualqurer problema relacionado con et trabajo Para el prnner caso. 50% dijo 
estar en "muy fuerte acuerdo". pero 32°/ci no to considera de esa form,1 y 18% respondió 
no tener oprnión 

Para la segunda pregunta 53'Y., d110 sentirse libre p3ra cf1scutrr con su 1efe cualquier 
problema que se presente en el tr<iba¡o. 3G(Yi1 cl1f1r10 y 11 % resp()11<J1n 110 tener opinión 

Relación laboral con el jefe inrncdiato: Aunque se µerc1oe u11,1 tenclenc1a general 
de cordiahdad y respeto con el iefe um1ecl1ato y los tr.iba1ador8s ¡-¡si corno Ullíl preocupación 
del primero para atender l.is necesidades de sus sut.J<tlternos t.1rnn1en se registraron 
algunos porcentajes que revelan ciertas d1vergenc1as efe 01J1111ories l<is CL1;:iles no deben 
despreciarse. Por e¡emplo. 21 (Yi.1 d110 estar en desacuercto rcspel:to .-1 1,-1 ¡1i1rm;ic1on de que 
existe una buena relación entre los traba¡adores y su Jefe 1nn1ecll,:1to. HJUUI ocurrió sobre a 
atención inmediata que da el jefe a las neces1cfades d1arrils. 33% op111ó que esta 
preocupación no existe por parte de la autoridad 

Autovaloración e iniciativa hacia el trabajo propio: En estas preguntas. la gran 
mayoría de los encuestados tienen una aprec1nc1on sumamente pos1t1vc1 ele su clesernpeño 
laboral dentro de la organrzac1011 Por ejemplo 85% estrrno que su trabiljo es de bueno a 
excelente para el buen func1ona1111ento de su departamento G8":" est.1 ele acuerdo que en 
su área de trabajo se promueve que todo se haga con cal1dae1. aclem;:is ele que 89% opinó 
que acostumbra mejorar su trabajo con propias ideas 

Información sobre el proceso productivo: En este rubro. ¡ .\ % el110 conocer el 
proceso de trabajo de las áreas que conforman la redacc1011-ed1c1ó11. también oprnó que 
en su área de trabajo no le dan información respecto de los resultados que se obtienen. 
Por ejemplo 36% respondió que en su departamento si recibe 1nforrnac1on de los resultados 
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obtenidos. pero 50% tiene una opinión totalmente d1st1nta y 14% no tiene opinión. 

Junto a estos resultados negativos con referencia a la información que se recibe, 
g3% opinó que trabajaria me1or s1 se le informaran los cambios. problemas y resultados 
que afectan su desempe1io laboral 

Motivación: En este caso la encuesta revelo que los lrobél¡adores no perciben que 
los directivos del diario se interesen en motivar a los trabél¡adores para un meior desempeño 
de sus actividades Asi mientras 35cyº d110 estar de acuerdo en que los eltrectlvos si buscan 
dar esa mot1vac1ón. 44°/o opinó lo contrario. incluso. de esta cifra 11 1X1 señaló estar "en 
muy fuerte desacuerdo" No obstante se reduce algunos puntos cu<lndo la pregunta 
plantea el reconoc1m1ento del trélbélJO ror el ¡efe 1nrned1;:1to Aqu1 ~i7% d1¡0 rec1b1r el 
reconoc1m1ento. aunque 29(X1 opino lo contrano. mientras que 14'Yc, no tiene opinión 

Toma de decisiones: Al igual que en otros casos. en este top1co tambrén se 
registraron opiniones divergentes M1entr.:is que STV., decl¡iro estzir ele <Jcucrdo en que 
participa libremente en ILls decisiones que afectan su trab.:110 :Q·:~, opino que no es asi; 
11°/o dtJO no tener op1111on Igual ocumo con respecto a que los cluect1vns tornan en cuenta 
la opinión de los trabajadores antes de lomar rlec1s1ones que .1IP.r.t;in su empleo e interés, 
46°/o opinó que es asi. mrenlras que 32'/i. serl,110 que sus opH11ones son 1qnnr<lcl<1s por las 
autoridades. 22% dijo no tener op1111on 

Responsabilidad: En este tópico se registro una respuest¿j ·ie r:onsenso. con 
resultados todavia mayores a los ¿:¡lcanzé1dos a la af1rmélcton tocl.Jv1a mayores a los 
alcanzados a la aflrmac1on numero uno relacronada con el orgullo ele trabajar en La 
Jornada La totalidad de los encuestados respondió estar consciente que c:I desempeño 
de trabajo afecta a otras élreas encargadas ele la elaborac1on clel cl1ilnn y cierre temprano 
de la edición 

As1m1smo. 9Gº;;1 d1¡0 tener cl;ira responsnb1hcl.id ele su triln,110 y -;u 1nflucnc1a en el 
proceso productivo Ba¡o este tenor. 68% respond10 estar u1forrnac10 c:.ot)íf~ el aroyo que 
otras áreas pueden darle y su papel para lograr un cierre ternrr<1no clr: 1,-1 ee11c1on. ademas 
85% declaró que su tr<lba10 se ve refleJnflo en lz¡s pZ1g1nl.ls del cl1<rno 

Comunicación: A la afirmación de que hay una buena comunicación entre directivos 
y las diferentes áreas del d1ar10 para lograr un cierre temprano. 39ry,. op111a que así es. 
pero otro porcentaje igual opmn lo contrano. es decir. que no hély una buena comunrcación. 
Por su parte. 22% dijo no tener opinión y hay una percepc1on ligeramente cflst1nta cuando 
se trata de la comurncac1ón al 1nlenor de los departamentos eloncle lahorél el encuestado: 
46% opina que la comu111cac1ón es buena en comparac1on al 29'X, que respondió en 
forma negativa y 25% d110 no tener opinión 

Expectativa: En este tópico parece no haber problema pues 80% clel universo de 
la encuesta consideró que el futuro de La Jornada se observa ele bueno a excelente. No 
obstante, se debe tomar en cuenta que 11 % percibe un fultlro ele malo a pésimo. 

Especial atención merecen aquellas respuestas registradas con el valor "sin opinión", 
que alcanzaron un porcentaje importante en vanas preguntas de la encuesta Dentro de 
este paquete tenemos en orden descendente las relacionadas con la percepción que se 
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tiene respecto del compromiso de La Jornada con su trabajador (29%). las buenas 
relaciones y la cordialidad entre áreas y departamentos (28%); las polit1cas que rigen os 
aumentos de salario (25%); la preocupación que se percibe por parte de la empresa 
hacia el bienestar y a calidad de vida de sus empleados (21 %). y la búsqueda de la 
motivación del trabajador por parte de los d1rect1vos (21 % ) Estas preguntas. pero sobre 
todo sus respuestas. pueden considerarse cruciales para 1CJenl1f1car las causas del 
problema medido. 

Por lo que se observó hay un grupo de categorías en cuyas respuestas hay una 
clara división de opiniones entre los trabajadores encuestados. vinculado esencialmente 
hacia los tópicos de desarrollo y capacitación delpersonal. manifestación libre de opiniones, 
ambiente y cord1al1dad entre departamentos, toma de dec1s1ones que afectan el trabaja, 
reconocimiento laboral y de comunicación. 

Otra respuesta que merece una especial reflexión es la surgida de la pregunta 27, 
donde el ciento por ciento de los entrevistados expresó estar consciente que su desempeño 
afecta a otras areas encargadas de la elaboración y cierre temprano de la edición. Es 
decir, la totalidad respondió pos1t1vamente a dicha afirmación. Sin embargo, la edición 
registra un gran retraso respecto al horario establecido como óptimo por parte de los 
directivos. 

Tras la presentación de los resultados. surgidos del registro y la observación que 
se hizo del proceso de producción. y su consecuente reflexión. en el siguiente apartado 
se identifica y evalúa la incidencia de actores y grupos organizac1onates en el problema 
especifico Con ello se reconocerá al actor como parte central de ta organización, tan 
central e imprescindible que puede afirmarse que "sin personas no hay organización". 
(Ver en el Anexo 4. pp. 245-264 las gráficas de los resultados de los tópicos). 

3.3 El Poder y el Actor 

3.3.1 El actor, parte central ele la organización 

Las organizaciones no pueden ser pensadas, si no es a partir de tos actores y de 
las múltiples relaciones que se construyen en sus interacciones. en las cuales el poder es 
el concepto clave para estudiarlas. Además, "en las organizaciones es posible encontrar 
una infinidad de escenarios probtematicos. los cuale5 pueden tener como causa principal 
al entorno. a la estructura formal. a los procesos de comunicación o la cultura. Sin embargo, 
estas dimensiones no se pueden entender, si no es en relación con los actores que las 
habitan, pues en ellos se concretizan y se manifiestan" 'º 

Es decir, el quehacer dentro de las organizaciones es una acción eminentemente 
colectiva del hombre. Una organización es la coordinación ptarnf1cada de tas actividades 
de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propósito explicito y 
común, a través de la división del trabajo y funciones. y a través de una jerarqula de 
autoridad y responsabilidad. 

71 MARTINEZ Vázquez. Fernando, "Poder, subjetividad y mediación en las orgamzac1ones", México, en prensa, 
2002, p. 1. 
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trabajadores -incluyendo a los 65 cl1rect1vos y personnl de conf1<1nzC1-. con funciones 
diferenciadas y dentro de una estructura formal que establece una clara d1v1s1on cJel trabajo; 
todos en la acción colectiva de la cooperación y bajo la autoridad de la Dirección General, 
con el objetivo común de elaborar un citano con ciertas cnracter1st1cZJs y llnr;a editorial 

Desde esta perspect1v.J, cu.Jlqu1er forma eJe organizac1on se ~Jencr;1 él p.Jrt1r de 
una estructura humana que se ve 1nflu1clél por el comport,1rn1Pnfo c10 r,,Hl;i uno ele los 
actores que la habitan y élctúnn en d1ct1a acc1on colectrva Por otro lélclo tocl,1 orgzrn1zac1on 
es creada como una solución a diferentes problemas como el de la cooper<icion. ya que 
en toda acción colectiva se requiere la mtegrac1ón de los rrnembros r<Hé1 loqrar fines 
comunes. aún cuando cada uno eJe ellos tenga ob1et1vos 1ncJ1v1dualcs 

Para Croz1er. el hombre tiene cierto ~¡rada de ltbertacl él p<irt1r clel rol que tiene 
asignado y porque puede negociar con otros actores ele acuerdo con sus propios intereses 
La conducta de un 1nd1v1duo en la orgamzactón responde no solo ¿::¡ la ohed1enc1a y al 
conrorm1smo, sino también es el resulti.lelo ele unél negoc1<Jc1on en r1:spucsta a sus 
necesidades y convenienc1lls No twy sistemas sociales completélmentc regulados o 
controlados. 

Los actores ind1v1duales o colectivos que los conform.in 1améls pueclen recluc1rse 
a funciones abstractas y descarnaelélS Los actores en su totéll1<lcJcl. son quienes. dentro 
de las restnccmnes. a veces muy pesVdéls que les 1mpnne el s1stemo. disponen de un 
margen de ltbertad que emplean de manera estrateg1G1 en sus interacciones con los 
otros. La persistencia de esta libertad deshace las reglas mas sab1;:¡s y h;:ice del poder. 
en tanto mediación comun de estrategias divergentes. el mecanismo ccntr<ll y necesano 
de regulación del conjunto ' 

Los superiores. a su vez pueden hacer uso de este rnaruen de libertad utilizando 
la pos1c1ón de su cargo a su favor As1 cada actor h<ice uso ele la libertad ele .Jcuerdo con 
sus capacidades y recursos con los que cuenta. pero t<m1poco son tot;:ilmente libres ya 
que dependen a su vez clel mismo sistema el cu¿il es 111flu1cJo por 1~1 uccion clP 1,1s t10rnbres 

De esta formo. como org;-in1zac1on. L.J Jornada tamb1Cn cst0 conlorm.:1cl.J por actores 
que mfluyen 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 libertad a través 
del rol que tiene asignado dentro ele la orgarnzac1ón. asi corno también negocian para 
lograr sus fines particulares 

En este caso. los reporteros. 1dent1f1candose como un elemento esencial en la 
elaboración del diario. l1an negociado reiteradamente un salario por encima del resto de 
los roles que conforman el catálogo de puestos de la empresa Incluso. clentro del mismo 
puesto de reportero existen seis categorias -en orden descendente. clesde "AA" hasta 
"E"- que implican importantes d1ferenc1as en percepciones econorrnc<Js. ;:icm cu<indo para 
mlJchos no existe esos seis rnveles de d1ferenc1a en el trabajo desempeñado diariamente 
por unos y otros. En la cobertura de actos y fuentes 1nformat1vas también se percibe una 
fuerte diferencia entre reporteros. asi como la forma en que llan negociado sus respectivos 

M CROZIER Y FRIEOOBERG. '"El aclor y el sistema. Altanza Ed1tor1ill, Meiuco. 1990. PP. IB-19 
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ascensos. La negociación basada en el poder de cada uno de los actores en ese caso 
particular, se ha hecho presente 

Asimismo, en años recientes esta negoc1ac1ón. 11ue se ha cl.1clo prnct1camente 
desde la fundación del diario. con los reporteros y fotografos. tia empezLlc.lo a observarse 
en los editores de la Mesa de Redacción. quienes se 1dent1flcan como un <irea importante 
para la elaboración del diario. y en esa es1rateg1a fincan el poder rJe su negoc1ac1ón Al 
igual que los reporteros. entre los eclltores hay vLHlilS catt:qorias. l,1s cuales están 
acompañadas de percepciones salariales d1st1ntas y tamb1en torm<ls diversas de negociar 
sus ascensos; en los editores tampoco se percibe una d1ferenc1n clcl gr;i<lo ele las categorias 
que existen 

En ambos casos, el personül es sumamente profes1on<1l1z;1do y con experiencia en 
el desempeño de sus funciones Aunque se hace referenc1zi 1:spt:c1f1c;1 a cJos areas. ésta 
experiencia se observa también en otros departamentos 1nvolucr¡¡dos en el problema a 
medir y diagnost1cZ1r. corno son f!I Roll ch""! Puhhc1d<ic1 y P1oducc1on 

Al retomar el rn:Jmero de categorías en los diversos puestos. es conveniente retomar 
algunos resultados de la encuesta. y 11ue nos revela que aún cuando 53% de los 
trabajadores considero ¡usto su s<llé1no respecto Lll que percibe un comn;i11cro con puesto 
s1m1lar. hay 33% que no lo considera de es<l forma. y 14·;;, <1110 no tener opu11ón, lo cual 
podria 1mpl1car cierto grado de 1nconform1dad por la d1spariclacl ele estas percepciones 
económicas A esto se añaden las opiniones divergentes respecto .:1 la cl<:mdad en las 
políticas de aumento cJe salarios y de ascenso de puestos 

Desde d1sllntos lugares los élctores or1ent.Jn sus acc1u1ies •¡ r elt1r.1unes. de m;:inera 
racional e 1rrac1onal. pero también 1ntu1t1va o emotiva. ernpleanclo un con1unto de 
estrategias. negociando. y manteniéndose ele la me¡or mcmer;i posible El actor en la 
organización quiere vivir. sobrevivir, crecer. lograr triunfos. sentirse a gusto, tener un 
trabajo digno. ser feliz" .. , 

Para comprender mc¡or l;i rclélc1on entre el 1nd1v1cluo y !,1 nrqan1zac1ón. Croz1er 
sugiere que ésta debe partir de un éllléll1s1s y reflex1on del 0ctor. ele sus ob1et1vos y su 
lógica de acción También hoce referencia a lZJ. sat1sf<Jcc1on de llls nr:ces1cl<Jdes básicas 
del hombre a través cie la or~J<rn1zuc1on. scglm la teorra c1e Milslow y su piram1de de 
necesidades f1s1ológ1c;:is, de seguridad. sociales y ele µersonill1dad Desde este 
planteamiento surge el concepto de· congruencia" el cual estciblece que s1 la organización 
cubre las necesidades del ilCtor. l1ny congruencia. en c<1so contrario. surge el conflicto. 

Vale la pena recordar que 96'X, de los traba1adores dqo sentirse nrc¡ulloso de laborar 
en La Jornada y considerarla como la meior opción frente n otras compañías de la 
competencia. ademas de que ofrece el me¡or paquete de prestaciones económicas en el 
mercado laboral del ramo 

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

91 MARTINEZ. Fernando. Op c1t , p 8 
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está comprometida conmigo". 43% respondió pos1t1vo. pero 28% d1¡0 en forma negativa. 
además de que 29% prefirió Ja opción "Sin opinión". cifra que ror demas resulta 
preocupante, pues quienes asi respondieron no observnn convenc1nos el compromiso 
de Ja organización hacia su personal 

Con estos resultados. pc:1rec1era que ese orgullo que l.i mZJyor1z1 ~le los trabnJadores 
dijo sentir por laborar en La Jornada. esta mñs relac1011acJo con el status o prest1g10 que al 
exterior brinda pertenecer é1 una orgarnzac1ón reconocida en el me<11n rxmocl1st1co nacional. 
de Ja cual los reporteros. al ser frontera de la organrzac1ón con su entorno son beneficiados 
de esta característica. mientras que la percepción sobre el cornpromrso de In empresa 
con sus traba1ndores se ubica rnéis é11 interior de lél cornp<Hi1c1 y dr· f¿1s f(~lilcrones de 
traba¡o 

En otras palabras. habria que hacer la lectura de estos resultados en dos niveles. 
el primero hacia el exterior de l.?J organización doncfe un grupo ele tr;1hzi¡.iclores. casi de 
manera unánime. respondió estar rnuy orgulloso. pero el segundo es el sent1m1ento que 
se expresa hacia el interior. en donde otro grupo de trabajadores cnnsiclero que la compañia 
no esta compromet1da con él n1 se preocupa por el bienestar y caliclad de vida de sus 
empleados, o cuando menos no percibe con claridad dicho compromiso 

3.3.2 El planteamiento estratógico. Estrategia y Poder 

De manera simple. la estrategia de los actores se ol>serva por 111erJ10 de su 
comportamiento cot1d1ano y de las relaciones de poder que se establecen entre ellos 
Para Croz1er y Fnedberg el actor"rara vez tiene ob¡et1vos claros y menos todavia proyectos 
coherentes: éstos son rnull1ples. mas o menos ambiguos. mas o menos explicitas y mas 
o menos contrad1ctonos" ~ .. Es clec1r. el actor llene ob¡etlvos confusos dcsclc el rmnc1pio, 
que pueden vanar de acuerdo con sus necesidades y efe manera contingente 

Los autores planteérn c¡ue un con1porl¡¡m1ento clel .v:tor s1t~rnprf! p1esenta dos 
aspectos uno ofensivo que es .Jprovect1ar las oporturrnlcicles con rrnrt1~ .i meiorar su 
s1tuac1ón". y otra defensivo que consiste en 'mantener y .:imp!1;-ir su rn;uqcn rle libertad y 
por ende su capacidad de ac1L1ar· En el cnso lurnle el co111prnt;n111t!rlfc1 dcl .1ctur nunca es 
1rrac1onal, pues todo responde a tmu estrategia que sigue p¿¡r¡i 1uqr11r sus obietivos 

El poder es entendido como una fuerza lo suf1c1entemente mtensé.l µara controlar la 
conducta de un 1nd1v1duo y la pos1bil1dad de imponer la rrop1a voluntad sobre el 
comportam1ento de los ciernas Aunque para este caso rart1cular ··poder" se entenderá 
como la forma en que los actores se relac1onnn unos con otros por m0<110 de su capacidad 
de satisfacer las necesidades de los otros actores y de la org'1n1Z<Jc1011 Esto implica que 
a mayor capacidad de emplear recursos o de controlar fuentes serll m¡i:1or el poder H:l 

Bajo este planteamiento es conveniente entender que lodos los actores son su¡etos 
de poder. pues siempre satisfacen alguna necesidad de la organiz<:ic1on. pero sólo algunos 
seran quienes lo e1ecuten de manera determinante El poc/er se real1z;:i por medio de la 
coacción o el convenc1m1ento. gracias a él puede haber ore/en y control. pues permite 

"CROZIER y FRIEDBERG, Op e<I . p 25·26 
Rl Ibídem. p 65 
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prever la acción, pero también es factor de romp1m1ento y confrontación. pone en en sis el 
funcionamiento, la eficiencia y la eficacia. 

Entendido de esta forma, para que un actor aspire a logrnr mas y me¡ores 
beneficios es necesm10 que entre al 1uego de relaciones ele poder. lo que le perm1tira 
actuar en forma contingente. ya sea de manera ofensiva curindo 1cqu1eril .iprovechar 
una oportunidad o a la defensiva cuando pretenda mantener o me¡orar su pos1c1ón dentro 
de la organización. 

El concepto de poder está estrechamente v1nculéldo tamb1en con la toma de 
decisiones dentro de la orga111zac1ón En las áreas vinculadas con el problema medido 
hay una divergencia importante en la percepción que tienen los trab<11adores respecto a 
que sus puntos de vista son o no tomados en cuenta por sus superiores para tomar 
cualquier decisión que afecte su empleo o interés Asi. 46'Yu d110 estar de acuerdo en que 
sus opiniones si son tomadas en cuenta. pero 32% respondió lo contrano. es decir. que 
quienes eiercen el poder lo ti<lcen ;il m;irnen ele las opiniones l 1 '~~.opto pnr 1.1 respuesta 
"Sin Opinión" 

Esta percepción de que no son tomados en cuenta sulic1entemente los traba¡adores 
en la toma de dec1s1ones está v111culacla a una falta de comu111cac1ón e 111formac1ón, de 
manera especif1cn en el proceso de procJucc1on. lo cual generil los retrnsos en la ed1c1ón 
de La Jornada. como se observó en los resultados que arro¡aron las ho¡as ele 1nspecc1ón 
Y es que et quehacer comunicnt1vo es el que integra. orienta y coorclma a la organización 
para el cumpl1m1ento de sus tmeas y ob1et1vos La comur11cac1on sirve pnra llegar a 
acuerdos que permiten traba1ar en con1unto 

Por lo tanto. al no haber fluidez en ella y no tener un marco lle referencia de lo que 
ocurre con el ··otro", los resultados se refte¡an prec1snmente en el retrc1so del proceso 
productivo, como es el caso de nos ocupa TocJo nos lleva a entender que h<Jy una relación 
estrecha entre el proceso productivo. el poder y lo comumcac1on. rJoncle uno no puede 
ser explicado sin los otros De nuevo cuenta. 13 1111port~rnc1zi ele hiltJer recogido en la 
encuesta la percepción de los trabél/tidores sobre diversos top1cos. pues ello nos ha 
perm1t1do encontrar elementos suf1c1entes pura entencler l.J re,1liclad cornple¡a de una 
organización como Lu Jornaclél 

El poder puede ser legitirno o 1leg1l1mo El primero estn d<ido por el reconoc1m1ento 
de la ¡erarquia entre los miembros de la orgarnzac1ón En La Jornada el poder formal esta 
dado a partir de su estructura orga111zac1onal. mientras que el 111formal se establece por la 
relación que guardan los directivos y los subordinados Vale la pena retornar aspectos de 
la estructura formal de poder. u fin de prec:1sar que se e¡erce un poder ley1tn110 desde la 
Dirección General. pues ha sido otorgado por los integrantes del Conseio ele Ach111rnst.-ac1ón 
de la empresa, conforme a los estatutos que rigen su func1on;ir111ento o,,scle esta estructura 
de poder. los diferentes mandos medios e1ercen la autoridad y la loma de dec1s1ones 
hacia niveles inferiores para el cumplimiento de los ob1et1vos orga111zac1onales 

Pero estos mandos estan su¡etos a la automfad superior ele la directora general 
Carmen Lira Saade. quien a su vez, la recibe del Conse¡o Es decir. los actores. 111cluyendo 
desde luego a los directivos se mueven dentro de las propias restricciones que les impone 
el sistema, pero aún asi disponen de un margen de libertad que emplean de manera 
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estratégica en sus interacciones con los otros Asi se cumple la aflrn1ilc1on de que todos 
los actores hacen uso de la libertad de acuerdo con sus capacidades y recursos con los 
que cuenta, pero tampoco son totalmente libres ya que dependen a su vez del mismo 
sistema el cual es influido por la acción de los hombres 

Aún al interior de esta estructuru. lll Drrecc1on General eierce el poder con una 
amplia autoridad moral que nu se le discute A Carmen L1r<i no solo se le H~conoce su 
trayectoria penodíst1ca. smo también el t1nber s1cJo cofunclélcJorél (Jel cJ1;ir10 en 1984 

Pero se debe recordLJr que 1.1 actuación cJe los 1ncltv1chrns en las nrq;1111zac1ones 
está determinada en gran rned1cla por sus expor1enc1os. person.-1l1tlacl :;1stPrn~1 de valores. 
educación y cultura. entre otros muchos elementos que en su c:rn11ur1to r:onformnn su 
perspectiva de ver al muncJo. e mcluso .J verse a si rrnsmo t!ll t:I m11ncJo. pero que 
indudablemente buscara obtener alg(m tipo de benef1c10 Y es aqui donde se puede 
empezar a hablar de relaciones de poder. pues aunque existen 1erarquias establecidas 
por la propia estructurzi orgL111120c1onzil los Lictores pretenden un ht:1H!f1r.10 .:i c0rnb10 de 
su cooperac1on dentro de la urqar11Lac1011 

En una s1tuac1on ele cooperac1on lo mas importante es el reconoc1rn1ento del otro 
corno sujeto de poder por lo que puede reafirmarse como su¡cto de pocler en la 
orgarnzac1ón En un proceso de cooperación un actor l1m1ta su poder par.1 permitir que el 
otro desarrolle el suyo. existe una autorregulac1ón de los procesos de poder Nn obstLJnte. 
este proceso no es producto de la bondad n1 de las buenas volunt<.lcles ele los actores. 
sino de dos c1rcunstanc1as la primera ante un problema exterior q11e é1men,1za los intereses 
comunes. lo cual genera que se umf1quen en busca de nul1f1cur terrn1nél1 o posponer el 
conflicto. En este caso la cooperac1on es producto de la necesidad de proteger un 1nlerés 
1nd1v1dual, para lo cual se recurre a la ayuda colectiva 

Este hecho se observa con frecuenc1;:1 en La JorncJcl~ . ._1unquc ele manera mucho 
más notoria. con grandes rasgos de sol1damlad y cooperélcrón en lns rmrneros años de 
su fundación, cuando desde las esfertls del pocler publico se 1nstrumL!nto un lJ01col hacia 
el diana. el cual se refle¡o dur.::rnte vernos ~Hios en la reiterada negat1v0 ele las ele pendencias 
gubernamentales de ununc1.:irse en el ch.-mo Hély que menc1on<1r que~ uno de los maresos 
importantes de la prensa escntél proviene precisamente ele Id vcnt.1 cJcl •:spac1n publ1c1tario. 
y que uno de los principales anunciantes es el Estado 

Por lo que toca a la segunda opc1on. la más común, se c1a cuando el actor se 
plantea determinados ob¡et1vos. pero que éstos lo sobrepasan en sus capacidades, por 
lo que recurre a las de otros actores Esa s1tuac1ón implica necesariamente del 
reconocimiento de los otros como su¡etos de poder 1

1.1 

Hasta aqui se han explicado y cfef1111do conceptos tan importantes corno el de 
actor, poder, negociación. cooperación y roles que se dan dentro de la orga111zac1ón, en 
una acción necesariamente colectiva. con el propósito de entender el papel que ¡uega el 
actor como parte importante. diriamos que imprescindible de la orga111zac1ón 

u MARTINEZ, Fernando, Op. Clt ' p 8 
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3.3.3 Caracterización 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 última parte se ha centr¿ido en lil 1cJent1f1c¿ic1on del ;ictnr ·¡ l.ls rf?lr1c1011es que 
establecen con el resto de los miembros Tan comple10 como es 1:1 t10111hre se trata no 
sólo de identificar las relaciones que los actores sostienen entre si sino tratar de 
interpretarlas. de saber cómo mteractlJan y porqué 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 l;is neces1cl<lcJes ele los otros t1ctnrP.s y de la nrgamzac1ón. 
el poder no es el simple refle¡o y producto ele una estructura de autoridad. 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 movilización, por los actores de lé!S fuentes de 1ncerlldumbre pertmentes que ellos 
controlan en una estructuré! de determrnarlo iuego por sus rP.lac1nnr~s y fr,1nsacc1ones 
con los otros part1c1rnntcs en r:se 1ueno 

De esta forma. se señala que el poder se establece cuanclo ~x1ste una relación 
de intercambio entre los actores. yé'I sea de cJepencJoncra o intcrclepencjencta en el 
cumplimiento de un ob1et1vo comLin. lo cual cond1c1ona sus ob1et1vos personales, lo que 
supone intercambio y adaptación de las partes por medio de la negoc1ac1ón en donde se 
comprometen por los menos dos actores 

Es necesario retomélr élqu1 la 1nterdepenclenc1a que existe enrre todos los 
departamentos involucracJos en lél hechura del cJ1ano. del cuzil dieron cuenta los dtdgramas 
de flujo y el problema medido. en el que la acc1on de uno influye necesariC1rnente en el 
siguiente, y el de todos en el proceso productivo en su con¡unto En realtCJ<ld se lrata de 
un proceso continuo. el cual req1stra retrasos m1portantes. pero que se v;in c1cumulando 
desde el mic10 y hilsta el fm()l la ed1cron. en una responsab1l1dnd con1pz11t1clil que uenera 
costos de diversa indole il la orqzinizilc1on 

En esta relac1on que se cla entre los distintos departamentos en la busqueda de 
un objetivo común. se percibe. por un lado. que hay "quiebres· en los diagramas de flu¡o, 
es decir, en el nivel estructural. pero por el otro. la ex1stencra de probler11;1s en tu transm1s1ón 
de la información y fluidez en la comun1cac1ón. as1 como tomas de dec1s1ones al margen 
de las opiniones del resto de los traba¡adores. lo cual ubica al problema en el ámbito 
superestructura!. Estas conclusiones son resullado de un primer nn<'il1s1s ele tanto de las 
hojas de inspección como de la encuesta de cltma orgarnzac1onal L<l toni;:1 de dec1s1ones, 
como se ha visto. esta v1nculadn de manera directa al e1erc1c10 del poder 

Pero cual es la fuente y los fundamentos del poder Pm;i Crn21er l;i respuesta es 
clara· son los triunfos. los recursos y ll!s fuerzns de cada unél de las ri.1rtcs involucradas 
Si se retoma el caso de la Dirección General. se observa al in tenor de la organización que 
el poder lo ejerce no sólo mst1tuc1onalmente, sino con una fuerte carga de autoridad 
moral, pues a su trayectoria penodistica y ser cofundadora del diario. se suma también el 

"CROZIER y FRIEDBERG Op c11 p 25·26 
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el poder lo ejerce no sólo inst1tuc1onalmente, sino con una ruerte carga de autoridad 
moral, pues a su trayectoria penodlst1ca y ser corundadora del diario. se suma también el 
hecho de que Carmen Lira fue ta primera jefa de información, corresponsal del diario 
durante varios años en Washington y subdirectora en un largo periodo durante la dirección 
general de Carlos Payán Velver 

Además, en su gestión ha presentado al Conse¡o de Adm1nistrac1ón balances 
económicos positivos, tnunros y logros que incluyen. sólo por citar el último, la compra 
del 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 habla 
rentado los inmuebles ocupados 

Pero et poder también tiene que ver con el margen de libertad de que disponga 
cada uno de los actores comprometidos en una relación 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 libertad de acción mas 
grande. El desarrollo de las relaciones de poder tiene que ver con la pos1c1ón que cada 
uno de los actores ocupa en el organigrama de la organización 

Si bien se debe ins1st1r en que el poder no es el simple rerle¡o y producto de una 
estructura de autondad, en el caso especifico de La Jornada, en términos generales, tiende 
a respetarse. Dentro del organigrama existen dos grandes puestos vinculados d1rectamente 
a la Dirección General. estos son la Gerencia General. ocupada por Jorge Martinez, y el 
Coordinador General de Ed1c1ón. responsabilidad que recae en Josetxo Zaldt1a 

3.3.4 Poder y Organización 

En este nivel es cuando intervienen las caracterist1cas estructurales de una 
organización. Y es la estructura de la organización. la que del1m1ta el e¡erc1cio de las 
relaciones de poder entre los actores. asi como también las cond1c1ones de negociación 
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. sólo se puede e¡ercer en una 
relación en la que estan de acuerdo cuando menos dos actores. o en la que ya están 
involucrados, por medio del cumplimiento de una tarea determinada ""Es asi como poder 
y organización estén ligados entre si de manera indisoluble 

En otras palabras. los actores sociales no pueden alcanzar sus propios objetivos 
más que por el ejercicio del poder. pero al mismo tiempo, no pueden ejercer poder entre 
si más que cuando se persiguen ob¡et1vos colectivos cuyas propias restricciones 
condicionan en forma d1recta sus negoc1ac1ones. 

En La Jornada se da la organización voluntaria de los traba¡adores 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 mayorla-, es por medio de la representación 
sindical." pues es ella la que propone a los candidatos, de entre los cuales elige el 
departamento de Recursos Humanos Ademas. cada año hay una revisión salarial y 

16 Ibídem, p. 65. 
11 Ver capltulo dos en la parte de proceso formal de reclutamienlo. 
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cada dos una revisión contractual Hay que destacar que anle la f<illa efe acuerdos entre 
la empresa y el sindicato. sólo se ha llegado a la huelga en cuatro ocasiones 

En los hechos. el S1tra1or representa un contrapeso en el e1erc1c10 del poder y la 
toma de decisiones dentro de la org<:rn1zac1on. que se reflcJ<l crni rn.:iynr cl;1ml.1cJ durante 
las negociaciones entre ambas instancias. en mélten<i econórrnc1 mfh1Vl?ndn trirnb1én en 
las condiciones generales de tr;in;i10 

Desde la estructura formLJI de ILJ orgLJn1zac1ón. el or~¡tm1qri1fllíl •¡tos reglamentos 
internos. proporcionan la primera acción de los md1v1duos y de los grupos que reúne y les 
concede o limita su margen de libertad, lo que cond1c1ona sus estrategias de acuerdo con 
su posición en la 1erarquia de la estructura formal As1m1smo 1.1 orq3r11zac16n regula el 
flujo y acceso a la informacton . .isi como los canales de cor1um1G1c1on entre los actores, 
lo que también predispone las rel<ic1ones de poder entre ellos 

Vale retom<lr la pcrcepc1on <iue tienen los lrélb,1JéidorP.s u~spectn z1 l;i mformac1ón 
que reciben sobre el proceso procluct1vo y la cornurncac1on existente entre los directivos 
y las diversas areas de la redacc1ón-ed1c1ón del diario Por lo que toc;:i al tema de la 
comunicac1ón, la mitad de los trélba¡adores encuestados op1n<iron que P.n sus respectivas 
areas o departamentos no reciben información sobre los result<idos que obtienen en su 
labor diaria, aunque dijeron tenor mélyores datos respecto <11 procf:so que en general 
sigue el periódico 

Ademas. consideran que hoce félltél una me¡or y rn<1yor comurl1r.¡¡c1ñn tñnto entre 
los dtrect1vos y las cilferentes .:ireéls del d1¡¡r10. corno entre los dcpar1omentos. a fin de 
lograr un cierre temprano de la ccllc1ón El 93 1Yci respond10 que traba1aria meior si le 
informaran los cambios y problemas que afectan su lraba10 

Dentro de este esquema. la organización 1amb1en concede a nlgunos de sus 
miembros una autoridad legitima sobre otros actores. es rlec1r. lr?s otorf)a poderes 
especificas de sanción o ele rP.compensa La orga111zac1on pune en rncJnos ele algunos 
sus propios triunfos que pueden reforzarlos en las negoc1ac1ones Estos son regularmente 
los directivos y manclos medios. qwenes e¡ercen el poder dentro de la organización, en 
medio de las restricciones que impone la propia estructura de la organización y los 
contrapesos y poder que e1ercen cada uno de los actores 

3.3.5 Tipos de poder, fuentes de poefer e incertidumbre 

Las relaciones de poder que se entrelazan en una organización nunca son una 
copia fiel de las relaciones de fuerza y de los modos de dominación inherentes a fa 
estructura organizac1onal. a las relaciones de producción y a la d1v1s1ón técnica y social 
del trabajador que surgen ele ahi 

Crozier d1st1ngue cuatro grandes fuentes de poder vinculadas a ef1ferentes tipos 
de fuente de incertidumbre De esta forma se tiene aquellas que provienen efe la habilidad 
o especialización funcional que hara d1fic1I el reemplazo de alguno de sus miembros. 
Para identificar en los hechos cotidianos dicha fuente, nos centraremos mas en el nivel 
de los puestos y func1onam1ento de la organización, que en los actores 1nd1v1duales. As!, 
se puede mencionar que los reporteros de la redacción general y efe las diferentes 
secciones informativas. asl como los editores se ubican dentro de esta fuente de poder. 
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Y aunque alguno de ellos podria sust1tu1r a alguno de sus respectivos compañeros, con 
iguales tareas, los cargos y func1onam1ento que desempeñan son 1mpresc111d1bles para la 
edición diaria del periódico A estos departamentos se podrian sumar otros. tales como 
Sistemas, Cómputo y Producción 

Otra fuente de poder es aquellél que esta ligada a lns relaciones entre una 
organ1zac1ón y su entorno Esta fuente es muy cercana a la pr1meril. clet11do a que el 
control del medio se puede considerar simplemente como una forma ele hal)1hdad o pencra. 
difícilmente sust1tu1ble. En este caso se ubican los departamentos de Publ1c1dad y 
Cobranzas, así como Recursos Materiales El prnnero vende los espacios pubhc1tanos 
de donde provienen los recursos economrcos. el segundo es el <irea que realiza las 
cobranzas del espacio vend1cJo y el l1lt1mo se encarga de suministrar la mayor parte de 
los insumos y recursos tecrncos que requ1ere la orgzmrzac1on n¡u a funr:1onilr 

En tercer lugar. Croz1er cita aquellas fuentes de poder rel,1cro11aclas con el control 
de la comurncación Es decir. el poder no prova:ne solo de l;is c1rcunst.:_rnc1;:1s objetivas. 
de la técnica, de la tarea y de los múltiples problemas que crean las relaciones con el 
exterior; nace también de la ut1l1zac1ón activa. por parte de los actores. de las plazas y 
posiciones que ocupan en los procesos del func1onam1ento en si ·L<l orCJa111zac1ón crea 
poder simplemente por la forma en que organiza la comunicación y los llu1os ele información 
entre sus unidades y entre sus miembros ., En este caso los departamentos clave son 
los de Sistemas y de Comunicüc1ones. encargados esencialmente ele q<irélntrzar el tréf1co 
de las notas y todo del matenal informativo entre todos los departamentos 1nvolucrados 
en el proceso productivo del d1a110 

Finalmente. el autor 1dent1f1ca a la fuente cJe poder que proviene de la ex1stenc1a 
de reglas organizativas generales. que estan dest111adas a el1m111ar las fuentes de 
incertidumbre, pero parad6¡1ca111ente no las suprime completamente sino que crea otras 
que pueden ser 111med1atamente aprovecliadas por aquellos a los que estas tienden a 
constreñir y que están consideradas como reguladoras clel co111portam1ento El me¡or 
e¡emplo lo ofrece las negoc1<Jc1ones y los regateos que se qeneran alredecfor de la 
aplicación de la regla. que se complica tod3v1a mas cuilndo el ,ele o la autoridad aplica 
diversos entenas para su apllcac1ón. s1tuac1ón que pasa con frecuencia en vanos de los 
departamentos involucrados en la ecJ1c1on de La JornacJa El poder clel supe11or es a fin de 
cuentas el poder de crear reglas con las cuales pueda 1ugar parn obtener de sus 
subordinados los comportam1entos que iuzgue convenientes 

Todo esto nos indica que las relaciones de poder en la orgamzac1on conforman 
una segunda estructura de poder paralela a la que representa el organigrama of1c1al y los 
reglamentos internos por los que se rige la organ1zac1on Aciemas. nos permite situar y 
comprender las anomalias de la estructura formal frente al func1onam1ento real. "La 
estructura de poder constituye el verdadero organigrama de la orga111zac1ón" "' 

"CROZIER y FRIEDBERG, Op. cit., p 72. 
89 lbidem, p. 75. 
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Conclusiones del capítulo 3 

El primer elemento que queda claro después de este capitulo es el papel 1mpresc1nd1ble 
que juega el actor en el funcionamiento de toda orgamzac1ón Ln lrnsccndenc1a de éste se 
sintetiza en la afirmación cJe que los actores son la orgélntZLJc1on Y es que éll 1ntegrélrse a 
ella, el individtJo llega con todo su carga cultural. s1tuac1ón que es cJe1er1111n<Jnte para definir 
la forma en que se 1nterrelac1ona con el resto de los actores ele 1.1 emnrr~sa 

Este es qu1zas el elemento mas trascendental del presente capitulo. pues hasta 
ahora. en el desarrollo clel trabélJO. se hab1a analizado el entorno {le 1,1 or1J;rn1zac1011 y su 
estructura formal Ahora. mecJ1ante la apl1cac10n de varias tccnicas cuantitativas de 
investigación se 1dent1f1có un problema productivo de La Jornada. que nos llevaron dentro 
de ella con el propósito ele reconocer no solo las d1ferenc1as entre la estructura formal y el 
func1onam1ento real de la organ1zac10n. sino también µélril seri.llar la 1r1c1denc1a de los 
actores y los grupos en dicho problemn 

Con la apl1cac1ón de los cJtagrLHllilS de flujo al proceso proc1uct1vo ele La Jornada, 
se ehg16 como problema concreto de la orgamzac1ón la permanente eel1c1on tardia del 
diario. 1dentificandose también el efecto negativo en la product1v1d<icl v los costos del 
retraso s1grnf1ca parél lu or~F1111zoc1on. en 1<1 que todos. e'11prestl y tr.1ba1.:-1ctorcs se ven 
afectados. Mediante cilversas t101as de inspección y la elabornc1on ele t11stogramas se 
midió y d1agnost1có dicho problema Se encontro que de los cien cl1<1s rneel1dos. tan sólo 
en uno de ellos el diario salió minutos antes de las 12 de la noche. liara considerada 
como óptima por los cilrect1vos 

Junto con estas t1errilrrnentas. tamb1en se recumo a 1.:-i ap11cz¡c1on ele una encuesta 
de clima organizac1onal que arro1ó mayores datos sobre las cnusales del problema medido, 
desde las perspectivas ele los actores mvolucrados directamente en el proceso elegido. 
La aplicación de la encuesta se decidió desde el princ1p10 y no corno rcsultaclo de las 
hojas de 1nspecc1on Se hizo ns1. pues se consideró conveniente tener mriyores elementos 
de 1u1c10 para pocler entender la compleia realidad de ur1<1 nrq.1n1zac1011 corno lo es La 
Jornada De esta form<1 se cr u1<1ron los d,1tos ele l<is t101<1s ele mspecc1011 con tos ele la 
encuesta. lo cual fue sumamente ut1I par.J el desarrollo cJe toclo el trélb<J1n 

Tras los anahs1s de todas estas herramientas se puede serialar que el problema 
medido tiene su origen en la estructura orgarnzac1onal. donde todos y cada uno de los 
departamentos y áreas relac1onodas con el proceso contribuyen. en mayor o menor medida. 
al retraso de la ed1c1ón Es decir. el retraso se va acurnutaneJo conforme el proceso de 
elaboración del diario avanza en los diversos departamentos mvolucrados. a t<JI grado que 
esta situación se aseme1a a lo que ocurre con una pequeña bola de nieve que en la penchente 
hacia abajo crece paulat1nmnente de tamarlo hasta llegar al f1n.:1I en forma de civalancha. 

En la encuesta se encentro que aun cuando la gran m.iyor1a de los trilba¡adores 
dijo estar de acuerdo en sentirse orgulloso de labor;.u en La Jornntla. ta111b1én hay un 
grupo importante que no percibe que la orgamzac1ón esta comprometida con ellos. 
Pareciera que la primera respuesta está mas en función del prest1910 o status que hacia 
fuera de la organización proporciona el pertenecer a ella, debido a un reconoc1m1ento 
positivo en el medio pertodist1co nacional, mientras que la segunda responde a una 
situación interna en las relaciones laborales 
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Asimismo. reveló que s1 bien existe un clima de cord1al1dad que se percibe sumamente 
positivo entre compañeros de una misma área. ésta aprec1ac1ón se re<luce de manera 
importante cuando la pregunta se refiere a las relaciones que se mantienen entre los diferentes 
departamentos. También se encontró que los trabajadores perciben qLie no reciben la 
capacitación adecuada pma dcsemreñ<1r mc¡or su IL1bor y ciue en sus rr:spcct1v<ls élreas no 
les informan sobre los resultados obtenidos En este sentido, mélyont<1riamente señalan que 
trabajarían meJor s1 les informaran los cambros y problemas que afectan su traba10 

La conclusión es que entre los trabajadores de La Jornélcl.i existe un ambiente de 
cordialidad para el desempeño de las funciones de cada uno ele los actores. con algunas 
apreciaciones que debieran ser atencl1cfas por los dlíeCllVOS clel clléHIO el fin de me¡orar las 
condiciones generales de traba¡o. en doncle las representaciones ele los trabajadores 
también juegan un papel unportante 

Como se observa. en el presente capitulo se ha ms1st1do en 1•1 port1c1pac1on de los 
actores en el proceso de elaborélc1ón cJel (l1a110 Sin ernbélrqo lri cl1mP.ns1on tlumana no 
sólo se vio en el proceso procluct1vo de la orgarnzac1on. s1110 r:omo pinte central para 
entender el poder y el dominio. que trascienden mas alla de las organ1zac1ones hasta 
convertirse prácticamente en un rasgo cultural que se presenta en todos las actividades 
sociales. polit1cas. económicas y culturales del hombre 

Además. con la intervención del actor. hay que señalar que no lo hilce de manera 
individual. sino en forma colectiva. conformilndose en grupos y nor mnr110 ele ellos influir 
en la organización Como orgélrnzac1ón. La Jornada está confnrrnilcla 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 '1S1g11<1clo l;i organización. 
negocia y ejerce su poder para lograr fines particulares 

De manera especial. los reporteros y editores. 1llent1f1cilmlose como un elemento 
esencial en la elaboración del diario. han negociado reiteradamente un sala no por encima 
del resto de los roles que conforman el catálogo de puestos de la empresa. dándose 
también entre ellos importantes d1ferenc1as económicas que provocéln que un porcentaje 
unportante opine que no es 1usto el Sillano que recibe. compa1ado con et que perciben 
compañeros suyos con puestos s1m1lares La negociación basada en el poder de cada 
uno de los actores. en ese caso particular. se hace presente 

Ahora. tras haber d1agnost1cado uno de los procesos productivos de la 
organización y tratar de vincularlos con los actores. grupos y pocler. en el s1gu1ente capitulo 
se observará la estructura comunicativa con el Objetivo de comprender el papel que este 
elemento juega en la estructura y func1onam1ento de la organización 
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Luego de conocer el funcionamiento real de La Jornada, observar de milnera especial 
a los actores y las áreas vinculadas en la elaboración del periódico y medir 
cuantitativamente el problema de productividad relacionado con la hora del cierre 

de la edición diaria, ahora se analiza a la organización desde sus procesos com1micativos 
formales e informales En este capitulo se hace un acercamiento a la acc1on cornurncativa. 
con el propósito de identificar la relación que se da entre los aclares. su act1wlad dentro 
de la organización y la 1nc1denc1a que tiene la comunicación en el logro de los objetivos 

Sin duda, la acción comunicativa del hombre no sólo le ha perm1t1do sobrevivir, 
sino desarrollarse hasta convertirse en la especie predominante en el plC1neta "Hoy el 
mundo, inmerso en una global1zac1ón econorrnca. se estructurll baJO los 1mperLit1vos del 
capitalismo de consumo, en el que deben circular hombres ideas. serv1c1os y productos 
El ambiente social es marcadamente urbano y el espacio de trabCljo formal es ti pica mente 
el de las organizaciones· asociaciones regidas por princ1p1os 1erarqu1cos y funcionales, 
centradas por una autondad ordenadora que estructurn las 1ntemcc1ones internas en pro 
de ciertas metas/propósitos. esten o no expl1c1tados"' 

La sociedad contemporE'lnea tiene como uno de sus rasgos principales la 
integración de los hombres a méJlt1ples organizaciones a la vez. lugC1res donde la 
comunicación adquiere unu nueva cl1mens1ón. conv1rt1éndose en el vinculo entre el actor 
y la organización y entre los actores mismos Por ello. surge el interés por conocer cómo 
se llevan a cabo los procesos comunicativos formales e informales entre los actores que 
conviven en las organ1zac1ones-1nst1tuc1ones, cómo la organ1zac1ón autorregula los flUJOS 
de información; cómo los actores perciben y as1m1lan a la comun1cac1on. y cómo la usan 
en la interpelación cotidiana que establecen todos los clias con los otros que estan alli, en 
el mismo tiempo y espacio ·· 

Y es que las organ1zac1ones. en su estructura. se componen también de un sistema 
de comunicación. el cual llene un princ1p10 tecn1co bas1co para producir, cl1stribu1r y consumir 
información, todo un proceso complejo de conex1on p<lra que las personas puediln realizar 
acciones conjuntas''' Se entiencle por producción la elaboración o construcción de datos, 
y por distribución la manera en cómo la información Vél a circular por todos Indos y sentidos 
Esto, con la finalidad de que sea accesible para las person;:¡s que requieran y deseen 
acceder a dicha 1nformac1ón 

Si bien es cierto que la comunicación busca acuerdos entre los diferentes actores 
con la intención de alcanzar los objetivos por medio de la negoc1ac1ón. también lo es que 
el camino de entendimiento depende de la voluntad del otro, pues es el interlocutor, quien 
interpreta el mensaje de su contraparte y decide o no operar en consecuencia 

~ AVILA G, Xav1er et al, "Ln organizac1on habitable·. Ed Media Cornumcac1on. Mex1co. 2000 p 39 
91 FRAGOSO, David. wun acercamiento metodo1og1co al anal1s1s de la comumcac1ón 1nst11Uc1on.11· disponible 
en HRazón y Palabraw. {Revista electronica) en hllp www cem 1tesm rm;/dacs/pubhcac1onesllogostan1er1oresl 
supesp/acercamiento htm. (21 de marzo. 2003) 
9lARELLANO, Enrique. -la Estrategia e.Je Comunicac1on como prmc1p10 de lntegcac1on/lnteracc1on dentro de 
las organizaciones·, disponible en HRazon y P<Jlabra · [Revista electromca) en hllp www cem 1tesm mxldacsl 
pubhcaciones/logoslantenores/supespfeslrateg1a htm t21 de marzo. 2003) 
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Entonces, hablar de comunicación en las organizaciones es introducir el concepto 
de comunicación organizac1onal Y es que de la forma en que ésta se practique y concretice 
al interior de la organización. se determinara el grado en que los actores se encuentran 
integrados en el traba¡o realizado y ob¡eto de la organización 

El ob¡et1vo pr111c1pal de esta parte de la 111vest1gac1ón es ul11iz~r los conceptos y 
herramientas de mvest1gilc1on cual1tal1va en la comun1c8c1on orga111zélc1on.:1I. con el fin de 
detectar y dtagnostrcar confl1ctos comunic<lt1vos élsoc1'1dos al problemo medido en el 
capitulo anterior La intención de aplicar este tipo de tec111cas cnlélzaclas al conflicto 
comurncat1vo fue completar el diagnóstico ni que se llego en el modulo ,1nter1or 

En este capitulo se realizo un acercamiento conceptuoll ,1 los elf:rnentos que 
hacen posible la co111unrcac1on desde los actores que 1nterv1enen en la práctica 
comunicat1va, se expuso la 1rnportanc1a de la comunicricron y In mformnc1on en el 1ntenor 
de la organización y el papel que ¡uega en los conflictos que se clan en ella Ademas. se 
aplicó una sene de entrevistas ser111d1rig1das a v.::mos ele los uctorcs que fueron elegidos 
precisamente poi su papel estrategico en el func1onar111ento de lél org;:m1zac1án. mediante 
el cual se detectó el conflicto co111un1cat1vo a partir del problema 1Clent1f1cado y medido en 
el apartado anterior 

La 111formac1ón surgida de las entrevistas se clas1f1co conforme él los tópicos 
definidos y se llevó a cabo la 1nterpretac1ón de la información obten1Cla ele los actores 
estratégicos, a fin de conocer lo que determina su comportamiento en la organización y 
que son sus d1ferenc1as. percepciones y representaciones de la realidad Y es que la 
organización se vive y se explica desde la pos1c1ón que se ocupa en ella y el rol que se 
desempeña 

4.1 El costo generalizado de la acción 

Las tesis filosóficas ut1litar1stas, qde es tan en la raiz de la teoria económica vigente 
en este mundo globalizado. serialan que el desencadenamiento ele los actos clel 1nd1v1duo 
esta en función del benef1c10 o ut1l1dad que obtiene de ellos En su obra T eoria de los 
Actos"". Abraham Moles cita que de acuerdo a este tipo de planteamientos es practico 
reconocer como proverbio el hecho de que el 1nd1v1duo actua cuancJo el 1nteres que obtiene 
del acto a cumplir es notablemente mayor que los recursos internos que debe consagrar 
a éste ··E1 costo generalizado aparece. entonces. como el elemento regulador de las 
acciones humanas y requiere una def1nic1on especifica·· 

Como una def1nic1ón muy general. el costo "es el resultado de una cuant1f1cación 
de los valores por medio de un sistema. que se presenta a los econorrnstas altamente 
elaborado el mercado es decir. una referencia a la sociedad c1111versal ¡o parcial) que 
aporta o sugiere normas al con1unto de actos de adqu1s1c1ón o de invest1gac1ón de los 
servicios efectuados por el ind1v1duo·· ··· Pero en la práctica. la idea de costo ha sido 
vinculada, sobre todo a partir del siglo XIX. a la noción correlativa de medida del costo en 
dinero. 

gJ MOLES. Abraham. "Teoria de los actos" Ed Tnllas. Mex1co. 1982. p 41 
!14 lbidem. p 41 
9 ~ lbidem. p 41 
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En contraparte, la idea de "precio" estaba vinculada a un anahs1s de la existencia 
de los objetos o de los servicios en términos de cantidad de mate11a. cantidad de esfuerzo 
flsico y cantidad de tiempo humano. incorporados al objeto o al serv1c10, con la hipótesis 
de que cada uno de los componentes estaba él mismo. debido a la puesta en estadist1ca 
del mercado, como una cosa que se puede medir en una urndad com[rn, el costo de estos 
elementos en dinero o en horas de traba¡o · 

No obstante, al criticar esta idea de costo y precio. autores como Van Newman y 
Morgenstern han puesto en ev1denc1a la necesidad de cuant1f1car tanto el ·sacnf1c10" que 
representa una acción para el que la lleva a cabo. como el "interés" que pueda tener para 
efectuarla. La d1ferenc1a de este [Jlt1mo respecto al pnmero se le l1a 1Clent1f1cado como 
"utilidad". Los autores han adm1t1do que la determ111ac1ón de dicha ut1l1dad escapaba en 
su mayor parte a los antiguos conceptos de precio, por un lado. y de benef1c10 por el otro, 
y que descansaba en una psicología 111d1v1dual, o al menos en una ps1cologia de grupo."' 

Moles advierte que el costo ele un ob¡eto esta ligado no solamente a su precio, 
que es un concepto universal hgado u un mercado. sino tamb1en. y qu1zus mucho mas. al 
esfuerzo y al tiempo que hay que consagrar en la vida cot1d1ana para obtenerlo También 
dice que la obtención de un serv1c10 no solamente está ligada a la naturaleza y al precio 
de este serv1c10, sino al clesplazam1ento que hay que efectuar hasta el lugar donde este 
servicio es prestado. tales como ventanilla. oficina y/o comercio. entre muchos otros.'+~1 

Por tanto, el costo no solo tiene que ver con el factor f1nanc1ero. sino también con el 
desgaste energético, temporal o ps1colog1co que sufre el actor 

A cont1nuac1ón se presentan los costos que el proceso de traba10 realizado 
representa para los miembros de La Jornada y para la organización. que entre sus objetivos 
está el de ser una empresa ef1c1ente y eficaz 

4.1.1 El costo del problema investigado 

El costo debe observarse desde la perspectiva del ob¡et1vo orga111zac1onal de ser 
un ente eficaz y ef1c1ente. y que en el terreno de lo comunrcatrvo cleb1era contar con los 
canales y medios de comu111cac1ón aclecuados que garanticen el que los actores se pongan 
en común acuerdo para poder traba1ar coordinadamente y que exista en las relaciones 
laborales un grado de sa11sfacc1on aceptable entre los miembros de la organrzac1ón. 

Sin embargo, para poder determinar el costo del problema 1nvest1gado, es 
necesario remitirnos al capitulo anterior. donde se d1agnost1có que el problema de 
productividad es de caracter estructural. donde todas las áreas y departamentos que 
intervienen en el proceso de elaboración del diario, tienen una responsab1hdad en mayor 
o menor medida. 

De acuerdo con los resultados obtenidos en las hojas de rnspeccrón. asi como de 
la interpretación de las graf1cas y la encuesta de chma orgarnzac1onal a pircadas. se puede 
determinar que el problema estructural en la organización del traba¡o -que se da en las 

'.!(, Ibídem, p 41 
')I Ibídem. p 44 
~ 8 lbidem. pp 47-48 
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áreas de Redacción General. Mesa de Redacción, Roll de Publicidad y Producción-, 
tiene costos financieros, temporales, energéticos y ps1cológ1cos para los actores y la 
organización. 

Moles 1dent1f1ca cuatro componentes del llamado costo generalizado de la acción. 
los cuales se describen a continuación. ¡unto con la forma en que repercuten en la realidad 
tanto en la vida del actor como cle la organización 

4.1.1.1 Costo Financiero: Es aquel que se traduce en valor f1duciano. en moneda. y que 
es en general la noción mas conocida la mas clas1ca En La JornacJa. este costo se 
refleja en el pago de un mayor 11ernpo extra y ele guélrd1as que debe culmr el personal que 
labora en horario nocturno. as1 como la ayuda de transporte que cla a los traba¡adores 
que abandonan las mslalac1ones después de la medianoche y algunos otros c<:1sos. según 
lo establece el CCT Aunque la naturaleza del traba¡o penodist1co ele be contemplar personal 
que labora de noche, este ném1ero y costo podria reducrrse s1 se curnpl1er;in los tiempos 
establecidos como óptirnos para el cierre y el flu¡ograma ideal presenlaclo en el capitulo 
anterior. 

Para el actor. este tipo de costo se refle¡a ya sea en el mayor pago de transporte 
en horario nocturno y/o en la necesidad de comprar ahmentos p<lr<l contrnu<ir la Jornada. 

4.1.1.2 Costo Temporal: Todo aclo. todo ob¡eto. todo serv1cro. tocl<:1 ocup<:1cron humana. se 
traduce necesanamente en una d1s1pac1ón de tiempo Por eiemplo rara escuchar la Sexta 
Sinfonla se necesrtan 45 mrnutos. para la compra de un lrlro de leche al costo económrco 
que se debe pagar. se añade el lrempo necesario para rr a la lrencla a aclqurrirlo ··Esta noción 
de casio temporal es qwza una de las que mas graban las z:icc1ones llum<JnZJs en la vida 
cotidiana. Se rmpone a partrr del momento en el que uno loma lrempo ele cluracrón. como 
cantidad que se ha extra ido por la acción del caprlal temporal del ser Y<:1 se trate de un acto 
individual o de una accrón colectrvn de una empresa de procluccron en delermrnadas 
condic1ones, va requerir de tiempo. un pinzo de fabncac1ón y un plélzo ele entrega" '"• 

Es precisamente en este tipo de costo donde la procluct1v1duc1 se ve serramente 
afectada debrdo a la clemora en la edrcrón de La Jornacla. respecto al llorcrno consrderado 
como óptrmo por las aulorrdades del drarro 

Este costo temporal provoca casios de lrpo economrco que se manrfrestan cuando 
el diario. por la demora en su edrcrón. afecta la entrega del drarro en las rul<:1s de drstrrbucrón 
aéreas y terrestres. que contemplan a 220 plaws en todo el pais. ya sea que el drario no 
llega o que su arrrbo lo hace a un horarro más tarde que sus compelrdores A esto. se 
debe añadir tambrén la oblrgacrón que se Irene con los suscrrptores de que llegue diario y 
a tiempo su e¡emplar. que le permrla ser efrcrente respecto al resto de los matutinos de la 
competencia. 

Pero también, para el lraba¡ador. los retrasos representan un costo de tipo 
psicológico, el cual se puede manrfestar por medio de falrga. angustra. presrón y estrés, 
producto de la prolongación rnnecesarra de una jornada laboral nocturna 

"lb1dem, pp. 49~50 
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4.1.1.3 Costo Energético: Es la energia en término fls1oquim1co. en el sentido del número 
de kilogramos o de kiloval!os/hora consumidos o economizados, o incluso consumidos 
con miras a un ahorro posible '"º Para la organización queda clam que mientras más 
horas mantenga en runc1onam1ento las lamparas de luz del ed1f1c10 e 1111prenta y encendidas 
las computadoras y todo el equipo técnico el costo energético sera m<Jyor sin contemplar 
que también se dan gastos por el uso de los recursos materiales. como las irnpresoras. 
teléfonos, fax, sistemas de computac1on y tecnológico. asi como matorral ele papeleria 

Mientras que por el lado del traba¡ador. en el retraso de la ed1c1on y de su traba¡o, 
hay un mayor desgaste de energia. al tener que permanecer un mayor mirnero de horas 
en el centro laboral, lo cual ternrini1 generando costos ele tipo psrcolog1co debido <JI desgaste 
físico y tener que revisar vanas veces el traba10 ya realizado para corregrr posibles fallas 

4.1.1.4 Costo Psicológico: Para entender este trpo de costo se podria decir que el 
individuo dispone de un "potencral de energia" psiquica en un recrp1enle rn1sterroso que 
vaciará progresrvarnente por la e1ecucron de cierto trpo de actos Este recrprente se vaciara 
progresivamente y de¡ara al 1ncllvrduo clesprov1sto de reservas. l1asta que por medro del 
reposo, del sueno, de la d1straccrón o de la 1ncl1ferenc1a, recobre una nueva capacrdad y 
reconstituya sus reservas psíquicas 1

"' 

Por tanto, para contrarrestar estos costos es necesario que los actores estén 
motivados en los aspectos economrco. personal y humano Este tipo de costos. que en la 
mayoria de las organrzacrones poco o nada les rnteresa cwdar. puede generar desrnterés 
en la acción laboral. preocupación, estrés. angustia, fatiga. desgano rnd1ferenc1a y falta 
de disponib1l1dad para el desempeño de las luncrones. entre otras 

Sin duda actrtudes como las descritas desembocan en un desgaste emocronal del 
actor que lo llevará a la frustración y malestar en el traba10 d1arro y al deterioro paulatino 
de las relaciones con sus compañeros. as1 como a una 1nsat1sfacc1on personal hasta el 
grado de no compartir los ob¡et1vos ele la organrzacron o rncluso estar en contra de ellos 

Dentro ele este últrmo trpo ele costo. también se ubrca el llamado Costo 
Cognoscitivo, el cual se refrere a un esfuerzo intelectual ele conocirnrento del elesarrollo 
de la acción, de toma ele conoc1m1ento de los datos de esta acc1on Es clecir. se trata de 
un esfuerzo para pensar y requrere de un trabajo, analogo a un costo ele coel1frcacron y 
decodificación, cuya rnfluencra en las operaciones mentales. en particular las llnguist1cas, 
han quedado demostrado crentif1camente ' " 

A la suma o combrnacron de lo que conforman el costo del problema rnvestigado, 
se parte del supuesto de que se debe estar ahí para poder actuar. es decir. que la acción 
tiene lugar ahi donde esta el suieto. tanto en el espacro como en el tiempo. y que la 
modificación del mundo esta lrgada a la presencia inmediata del su1eto 

'
00 lb1dem, p. 52-53 

101 lbidem, p. 53.54 
'º"' lbidem. 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 1dent1ficar con mayor prec1s1ón los conflictos 
en La Jornada, se recurrió a la siguiente tipología de las causas del problema de 
productividad detectado y medido. que esta relacionado con la ed1c1ón tardía del diario. 

Para el nivel infraostructural, los conflictos se dan por l<i escasez de insumos, 
materias primas, equipamiento e inmuebles: es dec1r. estos problemas estan relilcionados 
con el equipamiento técnico y de recursos con los que la organización clebrera contar 
para el logro de sus objetivos de una forma eficaz y ef1c1ente Es claro que en este nivel la 
incidencia comunicativa es mirnma 

En cuanto al nivel estructural. los conflictos se registran en t;i formn en que esta 
organizado el trabajo. Se da cuando el diseño del func1011;11niento de la or~pn1zac1ón no 
corresponde al proceso de trabajo o el proceso no correspomte <11 cllsc11o En otras palabras. 
el nivel de este tipo de conflictos se cja en la med1Cja en que crecen o disminuyen las 
diferencias entre los diagramas de flujo ideal y real 

En lo supcrcstructural. se generan los problemas sobre lél cultura. 1d1osincrasia. 
representaciones e ideas que los actores tienen de las cosas Este es el punto en que el 
presente capitulo se centrara. vinculado principalmente el fenómeno comun1cat1vo que 
se da en nuestra organización. Para la 1dent1f1cac1ón de este problema es que se recurrió 
a la entrevistas semid1rig1das a personajes estratégicos en el func1onarrnento de La Jornada. 
Y es. en este nivel, donde la acción comunicativa tiene un mayor nivel ele inc1denc1a. Esta 
es la parte que se ampliará en la parte complementaria del capitulo 

4.1.3 Costos de las causas 

El problema de la organización no se observa en el nivel de la infraestructura, 
debido a que La Jornada cuenta con los recursos materiales. tecnotog1cos y humanos 
suficientes para el desempeño y cumplimiento de sus objetivos 

Si bien el diagrama de flu¡o ideal se cumple en lo esencial para poder editar La 
Jornada, puede ser considerada como eficaz porque edita diariamente su producto, 
también se comprobó que entre este flujograma y el real existen desv1ac1ones·· importantes 
donde los tiempos establecidos no se cumplen. por lo que la organización de¡a de ser 
considerada eficiente Por tanto. el problema se puede 1dent1f1car en el plano estructural y 
está relacionado con la forma en que esta organizado el trnba10 

Entre las carencias del plano estructural, se señala que en las áreas d1rectamente 
involucradas en la ed1c1ón del diario no hay manuales de proced1m1entos que indiquen los 
procesos de trabajo. como los hay -aunque tampoco en la tolüt1dad de sus act1vidades­
en las áreas administrativas En todos los casos se carece de un profes1ogrnma y perfil 
de puestos que ayudaría. sin duda alguna. a la ef1c1enc1a de la organización 

Sin embargo, pese a esta carencia de lndole estructural. se debe señalar que La 
Jornada, tiene personal altamente profesionalizado que sabe enfrentar las deficiencias 
en la organización del trabajo. con base en los reglamentos que tienen algunos 
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en la organización del trabajo, con base en los reglamentos que tienen algunos 
departamentos. En los hechos, la organización es altamente contingente. caracterist1ca 
que le permite responder en forma rapida a los cambios en su entorno 

De esta forma. en el nivel estructural es donde se ubican las desv1ac1ones 
detectadas en el proceso de producción. en donde los retrasos en la redacc1on de las 
notas, su posterior rev1s1ón en la Mesa de Redacción y la colocac1on de la publ1c1dad 
contribuyen en cada caso. en mayor o menor medida. a no cumplir los tiempos establecidos 
para la hora del cierre de la ed1c1ón 

Por lo que se refiere al plano superestructura!, los problemas se generan por la 
cultura, la idiosincrasia y las representaciones que los actores tienen ele las cosas y de su 
realidad. Es aqui donde se pueden ver las actitudes y el comportamiento ele los diferentes 
actores de La Jornada, y donde se ubican las causas comunicativas e 1nforrnat1vas que 
se abordaran más adelante. Este ob¡et1vo se cumpliré por medio del diseño y aplicación 
de entrevistas a tres actores. que iuegan un papel importante en la ed1c1ón diaria de La 
Jornada 

Aunque el problema medido se genera en el plano estructural, este afecta de 
manera directa al nivel superestructura! Esta afectación es bidireccional porque lo que 
sucede en uno de los planos repercute necesariamente al otro y viceversa De hecho, es 
aqul donde la comunicación organ1zac1onal puede tener una mayor 1n¡erenc1a. pues lo 
que se pretende es 1dent1f1car def1c1enc1as en la acción comunicativa entre los actores de 
la organización. s1tuac1ón que corresponde a lo superestructura! 

Por lo antes mencionado podemos afirmar que este es un conflicto comunicativo, 
porque después de casi 19 arios. la organización no ha podido solucionar el problema de 
demora en la edición y porque no se ha llegado a un acuerdo entre las partes involucradas, 
en donde se establezcan los mecanismos para lograr salvar esta s1tuac1ón y evitar que 
los principales afectados sean los clientes a quienes se les brinda el serv1c10 

4.1.4 Causas comunicativas o informativas 

Dentro de las organ1zac1ones la comunicación iuega un papel trascendente. pues 
por medio de ella los actores llegan a acuerdos que permiten traba1ar en con1unto. De 
hecho, la organización representa un sistema de ind1v1duos que traba¡an en torno a 
posiciones de mayor o menor nivel de mando. toma de dec1s1ones y d1v1s1ón de funciones 
con los otros. para alcanzar determinados ob¡etivos. que incluso pueden o no coincidir 
totalmente con los planteados por la organización 

Ademas, toda organización "es una serie de articulaciones y rnov1m1entos. que 
sin el intercambio de 1nfonnac1ón no podría mantenerse. desarrollarse y trasladarse a 
otros estadios de intención y relación La proclucc1ón de datos es una constante. la manera 
de administrarlos, explicarlos. compartirlos y asumirlos. hace que una organización facilite 
los equilibrios y controle las cont1ngenc1as en lo mayor posible" '"" 

Hay autores como D'apnx que señalan corno e¡e rector en toda relación hombre­
organización, la necesidad de estar informado de ciertos princ1p1os para mantener su 

•oi ARELLANO, Enrique, Op c1t (21 de marzo 2003) 
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habitabilidad en armonia, respondiendo ciertas preguntas bas1cas "Qué objetivos y 
compromisos tiene la organización para conmigo, hacia dónde va la organización y qué 
lugar ocupo actualmente en ella" "·' Es decir, es necesario una v1nculac1ón que tenga 
como base la ética y la comunicación para lograr una empalia entre ambas partes. 

No debe olvidarse que la comunicación se ubica en el seno de las relaciones 
sociales y desde ahí actúa en el sentido de la conf1gurac1ón y transformación de la vida 
social.'°' Esto afecta desde luego a las 1nst1tuc1ones y organizaciones creadas por el 
hombre para sostener su entorno social 

Pero en una organizac1ón, Ja comunicac1ón es 1rnc1al y func1onalmente entre roles. 
está pautada por el organigrama, la estructura formal que impone una v1s1ón. que vence, 
pero por el dinamismo, capacidad y necesidad de sus integrantes. la acción comunicativa 
desborda cotidianamente estos limites y ofrece otras perspectivas, afectivas, rituales e 
incluso, funcionales de nueva cuenta. "La organización y sus miembros siempre están 
comunicando". H11

• 

Sólo de esta forma se puede entender que la 1nformac1ón que circula tiene el 
objetivo de generar interacciones en los actores de la organización, y no es solamente el 
consumo de información para conocer los sucesos más importantes de la empresa, sino 
el compartir esos sucesos que integran una red de conexiones en busca de la reproducción 
o del cambio, segun los ob¡et1vos de la organización. 

Para el caso de La Jornada y su problema de product1v1dad. se 1nf1ere que está 
vinculado a la percepción que en materia de comunicación e información tienen los 
trabajadores de las áreas de Redacción, Mesa de Redacción, Roll de Publicidad y 
Producción, segun los resultados de la encuesta de clima organizac1onal aplicada en el 
mes de febrero de 2003 

Las preguntas tuvieron la intención de 1dent1f1car y medir las percepciones respecto 
a la información que reciben sobre el proceso productivo de la organización y la 
comunicación existente entre los directivos y diversas áreas. asi como entre la redacción 
y la edición del diario 

De esta forma, en el tópico de información sobre el proceso productivo. se encontró 
que si bien 74% de los encuestados respondió conocer el proceso de trabajo de las áreas 
encargadas de la elaboración del diario, también opinaron que en su área o departamento 
no les proporcionan información respecto a los resultados obtenidos. Junto a esta 
percepción, 93% opinó que trabajarla me¡or si se le informaran los cambios. problemas y 
resultados que afectan su desempeño laboral 

Respecto al tópico de comunicación, la encuesta arrojó resultados divergentes. 
Es decir, a la pregunta de si hay una buena comunicación entre directivos y las diferentes 
áreas del diario para lograr un cierre de la edición a temprana hora. 39% respondió que si 

10
• O'APRIX, Roger, "la comurncación clave de la product1v1dad", Umusa Nonega, Méioco, 1982. p. 35. 

'º~ AVILA G, Xavier et al., "la organización habitable", Ed. Fecha, México. 2000, p 54. 
'" lbldem, pp. 58·59 
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la hay, pero otro porcenta1e igual respondió en forma negativa. 1n1entras que 22% dijo 
"Sin Opinión", cifra que también es reveladora y que debe tomarse en cuenta 

Es decir, entre los trabajadores existe una clara percepción de que hay importantes 
deficiencias. carencias y problemas en los procesos comunicativo e informativo entre el 
personal del diana. que repercuten en el proceso de producc1on Incluso aunque en la 
realidad no ex1st1era algún problema. basta con que los <ictores tengan una percepción 
de la presencia de algtm conflicto. para que éste efectivé1mente ex1sté1 

4.1.5 Costos de una inadecuada comunicación 

Para poder determinar los costos de una 1nadecuiJda comunicac1on. entendida 
desde la perspectiva de la product1v1dad en las organizaciones. es convernente partir de 
que los trabajadores generalmente tienen tres necesidades de comunicación. "Estos 
quieren saber hacia dónde se encamina la compañia y cómo llegara alli y. todavía mas 
importante. lo que todo eso s1gn1f1ca p.1ra ellos· 

Los empleados entienden que su bienestar 1nd1v1dual y su futuro están muy 
vinculados al éxito general de la organ12ac1on Sobre este punto en particular. también 
como resultado de la encuesta de clima orgarnzac1onal aplicada. 96% d110 sentirse 
orgulloso de pertenecer a La Jornada. y 89% consideró que el diario tiene un futuro de 
bueno a excelente. lo cual refleja la percepción de los trabajadores sotire el estatus que 
representa trnbajar en dicha organ12ac1ón y la perspectiva que ella tiene para el futuro. 

Sin embargo. al problema estructural en la orga111zac1on del trabajo se unen las 
deficiencias comunicativas que existen. desde la percepc1on de los trabajadores. en las 
áreas y departamentos directamente vinculados con la ed1c1ón del diario y que afectan la 
productividad de la organizac1on Y aunque se carecen de los elementos necesanos para 
precisar con exactitud los costos que 1mpl1ca una inadecuado comun1cac1ón en La Jornada. 
baste recordar los amba c1t~dos. que V8n descle el econom1co t1nsta el del terreno 
psicológico del actor 

El problema de la product1v1Cf3cl tn11nana es clif1cll y comple¡o pero cunlqu1era 
que sea la causa. unn de las cosas que se deben t1élcer .J 13 l1or,1 de excim1nar dicha 
productividad es conseguir el apoyo y la coopemc1ón de las personas que trabajan para 
la organización "Hasta la fecl1a. no se ha hecl10 eso de una manera s1stematica En 
realidad. en la mayor parte de las empresas por lo general se tia relegado la comunicación 
humana a una categoría de c1rcunstanc1a fortuita ,,., 

Por medio de la comurncac1ón se puede empeznr o enfrentar los problemas de 
productividad. por medio de la med1ac1ón. con el ob1et1vo de lograr acuerdos que ayuden 
a atenuarlos. En caso contrario se podria llegar a generar quiebres orga111zac1onales o 
conflictos comurncat1vos No obstante. es necesano advertir que la comurncac1ón no 
resuelve todos los problemas. pero si es una herramienta lilll cuando bien se usa. Si se 
cree que la comunicación es la solución a todos los problemas organizac1011ales. entonces 
es más probable que ésta genere otros problemas 

101 D"APRIX. Roger. Op cit. p 27 
108 lb1dem, p 9 
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4.2 Problemas Informativos 

La Jornada carece de una polltica institucional de comunicación, conclusión 
importante a la que se llegó, resultado de la serie de entrevistas semidirigidas realizadas 
a tres de los actores estratégicos para el func1onam1ento de la organización. donde el 
objetivo es ident1f1car las representaciones y v1s1ón que tienen los actores. vinculada 
sobre todo al proceso de comunicación que se da al interior de la organización 

Aún con la ausencia de la polit1ca inst1tuc1onal de comunicación, que pretenderla 
integrar a todos los elementos en lo que es el proyecto periodist1co. la comunicación y la 
información se dan por medio de las circulares. 1nstruct1vos e ind1cac1ones esenias o 
verbales entre los diferentes mandos directivos y entre éstos y los subalternos, conforme 
se presenten las necesidades comunicativas y de traba¡o en la organ1zac1ón. "Los 
recorridos de la información se dan de manera natural; también de manera natural las 
estructuras funcionan", dice uno de los actores durante la entrevista. 

4.2.1 La información como insumo para el trabajo 

De entrada, es necesario, por una parte, recordar que toda organización es una 
serie de articulaciones y movimientos que sin el intercambio de 1nformac1ón no podrla 
mantenerse y trasladarse a otros estadios de intención y relación. pero por otra, identificar 
claramente que la información es un proceso o fenómeno que engloba y rebasa a la 
comunicación. "Es un princ1p10 de orden. sea en la conformación ele un sistema. en su 
comportamiento o d1nam1ca o en su expresión comunicativa( ... ) La comunicación se vale 
de y usa ese orden para coordinar y cohesionar, para trazar los rumbos de la organización, 
el qué hacer y cómo hacerlo. Por ello es preciso plantear la noción de información, asociada 
a la comunicación en las organizaciones" '"" 

En su estructura. la organización se compone de un sistema de comunicación, el 
cual tiene un principio técnico de producir. distribuir y consumir información; es decir, 
tocio un proceso comple¡o de conexión para que las personas puedan realizar acciones 
conjuntas. i w 

Bajo este princ1p10, por producción se debe entender la elaboración o construcción 
de datos; por distribución, la manera en cómo circulara la información por todos lados y 
sentidos, con la finalidad de que sea accesible para las personas que requieran y deseen 
acceder a esa información. 

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 d1mens1ones de la organización, de la incidencia o de la 
afectación hacia los miembros de la comunidad. se deberan hacer públicos. esto es. 
tendran que ser conocidos por todos para un me¡or func1onam1ento de la misma. Pero 
esto depende, obviamente de las politicas comunicativas de cada 1nstituc1ón o empresa"."' 

11>9 AVILA G, Xavier, et. al., Op cit.. p 61. 
11º ARELLANO. Enrique. Op c1t, {21 de marzo, 2003) 
111 lbidem, (21 de marzo, 2003). 
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En La Jornada. sus trabajadores cuentan con normas y reglamentos que precisan 
no sólo sus funciones, sino incluso las sanciones y premios a los que pueden aspirar por 
et cumplimiento o no de sus tareas. Entre estos documentos están el CCT, los reglamentos 
internos y múltiples convenios que la empresa tiene firmados con los trabajadores de 
varios departamentos. por medio de la representación s1nd1cal 

En términos generales. estos documentos contienen las reglas ba10 las cuales la 
empresa (organización) y sus trabajadores (actores) han acordado la relación laboral y 
desempeñar sus funciones En ellos se fijan las obl1gac1ones y responsabilidades de 
ambas partes. Hay un comtin acuerdo de regirse bajo estas reglas En pocas palabras: la 
información, que en este caso se traducen en esta sene de acuerdos entre ambas partes, 
resulta imprescindible para el func1onam1ento y ex1stenc1a de la organización. pues con 
ella vive, trabaja y se relaciona 

4.2.2 Flujos Informativos 

La organización produce. incorpora. consume e 111tercamb1a 1nformac1ón Pero 
qué rutas y cómo fluye dicha 1nformac1ón. La respuesta. en el caso de La Jornada, está 
vinculada estrechamente a la estructura formal de la organización Hay que recordar que 
junto con la estructura de la autoridad. la de la comunicación es uno de los elementos 
importantes para poder entender la estructura orgarnzac1onal, y desde luego la forma y 
caracterlsticas principales en que se presenta el flujo 1nformat1vo 

Mayntz señala que estos dos aspectos que conforman la estructura de la 
organización -la de la autoridad y la de la comunicación- "se entrecortan. ya que de las 
comunicaciones forma parte la transm1s1on de órdenes y mandatos. mientras que las 
informaciones a su vez son necesarias para poder dec1d1r y ordenar con miras a un fm" '" 

Bajo este parámetro y en el entendido de que 1<1 estructura de autoridad en La 
Jornada es de tipo jerárquico. el flu10 informativo responde a un modelo s1m1lar donde la 
información surge de la pos1c1on más alta en la estructura de ilutoricfacl y cfesde este 
punto se transmite hacia aba10 a los coordinadores. jefes y responsables de las diversas 
áreas, tanto editoriales como adm1111strat1vas. hasta llegar a la totalidad de la comunidad 

Sin embargo. los tiempos y las etapas en la d1stnbuc1ón de 1nformac1ón se dan de 
manera diacrónica o sincrónica. según sea la pert1nenc1a del mensa1e y de los objetivos, 
de los actores a informar y del uso que se le quiere dar "'Esto implica que la razón de la 
información es que llegue al lugar 1nd1cado en el momento preciso. que en otras palabras, 
tenga la virtud de la oportunidad 

Tampoco se puede pasar por atto que toda la 1nformac1ón que circula tiene la 
finalidad de generar 1nteracc1ones entre los actores. pues no es solamente el consumo 
de información para conocer los aconteceres mas importantes de la empresa. sino 
compartir esos sucesos para integrar una red de conexiones en busca de reproducción o 
del cambio, según los objetivos de la organización. 

112 MAYNTZ, Renale, ~socrologia de ta Organización~. Ahanza Universidad. Madrid. 1996. p 116 
m ARELLANO, Enrique, Op c11. (21 de marzo. 2003) 
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Los mecanismos para concretizar dicho flujo informativo son de los mas variados 
dentro de la organización. entre los cuales se pueden citar memorando. circular, aviso 
personal, llamadas telefónicas. correo electrónico. reuniones diarias de evaluación de la 
información periodística. platicas informales y reuniones periódicas tanto del Consejo de 
Administración como de la Asamblea de Acc1onistns 

Es necesario subrayar que a todos los mecanismos c118dos. se delie agregar el 
de las instrucciones. esenias o verbales. que dan los jefes a los subordinados. situación 
que predomina en los departamentos y areas de trabajo cloncle se localiza el problema 
investigado y medido en la organización vinculado a la tiara del cieire riel <11ario. En el 
caso especifico de los reporteros de Información General se a1iacfen también las 
instrucciones que por escrito se hace de sus ordenes de tr.ibél¡O d1éJn.:ls 

4.2.3 "Cuellos de botella" y retroalimentación 

De acuerdo con los reportes de las tiojas de 1nspecc1on elaborarlas y presentadas 
en el capitulo anterior. se tiene plenamente 1dent1ficado el princ1pnl ·cuello de bolella" y la 
magnitud de los retrasos ncumulados en la elaboración del d1ar10. por lo cual no se puede 
hablar de una Gestión de Calidad Total. que unpl1ca referencia a los conceptos de ef1c1encia 
y eficacia con la que debiera trabajar la organización Esta faltn ele calidad en el proceso 
tiene, sin lugar a duda. determmados costos que fueron ya citados al 1111c10 clel capitulo 

Este primer "cuello de botella" se 1denl1f1có. en forma cuant1f1cada y durante el 
tiempo analizado. en la entrega a destiempo de las notas 1nformilt1vas efe los reporteros. 
Pese a que existen las cond1c1011es para enviarlas conforme se generan en las diferentes 
"fuentes" informativas. en tan sólo tres horas -que van de las 18 a las 21 horas- se entrega 
58% de toda la información que generan las tres secciones estudiadas 

Así. en estas tres ··horas pica·'. donde incluso la últuna -de 20 a 21 horas- no esta 
considerada dentro del horario optimo de entrega. los editores reciben rle la Redacción 
una avalancha de notas mformat1vas que se deben revisar. catwcoar y chdgramar; ellos 
ingresan a laborar a las 18 liaras. l1empo en el que lodavia existen pocas notas que 
revisar y tiempo en el que. con frecuencia. tampoco ha concluido la .Junt;i ele Evaluación 
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 información ele los reporteros 

También existen otros ·cuellos de botella" a lo largo del proceso cJe producción 
del diario. Por ejemplo. el que se registra en la entrega e inserción de la Publ1c1dad en las 
paginas del diario. donde el promedio de retraso es de 2 t10ras y 30 minutos. así como el 
provocado por la rev1s1án exhaustiva que se hace de tocia la ed1c1ón por parle de los 
contralores. cuya planta total es de cuatro. que resullan insuf1c1entes para hacer su tarea 
de manera agil y rap1da 

Para ident1f1car los tiempos de producción. diariamente 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 ed1c1án Sin embargo. la 
información no se da a conocer a los traba¡adores. por lo que no hay una retroalimentación 
respecto a los resultados obtenidos en cada una de las etapas del proceso productivo. 
Los trabajadores se enteran que el diana fue editado porque lo tienen en sus manos al 
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dla siguiente, pero desconocen los contratiempos y obstáculos que se debieron sortear 
para alcanzar el objetivo. 

De la encuesta de clima orgarnzacional, 74% dijo conocer el proceso de 
elaboración del diario, pero 50% respondió que en su departamento o a rea de trabajo no 
le proporcionan información sobre los resultados que obtienen. Paradó11camente, 93% 
de ellos contestó que traba1aria meior s1 se le informaran los cambios. problemas y 
resultados que afectan su desempeno laboral 

Sólo cuando se registran problemas técnicos en la unprenta. cuando se pretende 
incrementar el t1ra1e de la ed1c1ón. o cuando un día antes se eleva considerablemente la 
hora del cierre, se proporciona apenas una escueta información 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 retroalimentación pract1camente no se da. o cuando se 
presenta es esporádica y sin ningún efecto permanente y de largo plazo Es d1fic1I que las 
personas se ajusten si carecen de 1nformac1ón 

4.2.4 El modelo de la información como poder 

Para este punto es necesario retomar a Croz1er y Fnedberg. quienes definen a la 
organización no como una estructura pasiva. estat1ca. preformada, "sino como un 
constructo humano, es decir. como una instancia donde el hombre interactua con otros 
hombres y con otras s1tuac1ones 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 los grupos que mayores benef1c1os a sus 
objetivos les reporten dentro de la misma panoram1ca de la organ1zac1ón" ''' 

Ademas. se debe destacar que el quehacer dentro de las organ12ac1ones es una 
acción colectiva. La organ1zac1ón es la coordinación de las act1v1dades de un grupo de 
personas para procurar el logro de un ob1et1vo o propósito expl1c1to y cornun por medio 
de la división del trabajo. funciones y ier~irquía ele m1toriclml y responsélt1il1clZ1ci 

Pero qué es el poder Los mismos autores definen este concepto como una fuerza 
lo suficientemente intensa para controlar la conducta de un 1nd1v1duo y la pos1b1hdad 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 
organización. 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 organización. No hay que olvidar que. por e1emplo. "en 
México, la mayorla de los lineamientos que rigen las acciones comunicativas son para 
mantener el control sobre las otras personas La información es ut1l1zada como una 

11
• FRAGOSO, David, Op. cit.. (21 de mmzo. 2003) 

m CROZIER y FRIEDBERG. ··er actor y el s1slema~ Ahanza Editorial, México, 1990, p 46 
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potencial de poder, donde se censuran órdenes no establecidas y se promueve la 
incertidumbre como via de acceso al conocimiento del entorno inmediato". " 6 

A estos conceptos y s1tuac1ones, se precisa que en La Jornada el proceso 
informativo fluye de manera selectiva entre los diferentes departamentos. concentrándose 
en la Jefatura de Ed1c1ón y en la Mesa de Redacción, 1nstanc1as encargadas de 1erarquizar 
la información -escrita y gráfica recolectada durante el dia por los reporteros y fotógrafos. 

Estas son las dos áreas donde se concentra la información. por tanto es ahl 
donde se decide en materia informativa, mientras que en el caso ele los asuntos 
administrativos las decisiones son tomadas por la Gerencia. siempre ba10 las órdenes de 
la Dirección General, conforme a la estructura 1erárqu1ca que priva en La Jornada. 

4.2.5 El libro flujo do la información 

La comunicación tiene un princ1p10 de organización que se rige desde la c1rculac1ón 
de información la cual permite el entend1m1ento, la coord1nac1ón y la reproducción de los 
agentes que traba1an 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 

"Las organizaciones actuales asumen cada vez con mayor conc1enc1a dos 
condiciones de sobrev1vencia: una. la necesidad de tomar dec1s1ones flexiblemente con 
base en información válida, ex1genc1a que requiere el libre flu10 de información y es contraria 
a las conductas colonizantes de muchas empresas. que educan en la sumisión y en la 
espera, malnulriendo subordinación y dependencia La otra cond1c1ón es la necesidad de 
reevaluar a las organizaciones y el s1gnif1cado del traba10" .,,. 

El flu10 de 1nformac1ón se da cuando las organizaciones generan las condiciones 
para que los actores se den cuenta de la realidad sobre la cual se comunican y si en ésta 
se producen cambios. se trata de darles sentido Así la comunicación facilita o anticipa el 
cambio porque en sus relatos introduce la novedad ''" 

Cuando se da esta s1tuac1ón se habla entonces de un modelo innovador donde la 
información fluye, lo cual fac1l1tan a la organización que se produzcan los cambios 
necesarios. La comunicación que apuesta por el cambio reconoce la cond1c1ón 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 innovación 
es un proceso especifico de cambio. No es todo el cambio, el 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 organización. 
S1 bien es eficaz por el hecho de que diariamente se edita. no es eficiente al salir en un 
horario no óptimo. Sin embargo, se persiste en me1orar estas condiciones y desempei'\ar 
las labores de manera mas ef1c1ente, pues en el caso de los editores de la Mesa de 

" 6ARELlANO, Enrique. Op c1t. (21 de marzo. 2003) 
"' AVILA, Xav1er. et al. Op c1t, p. 59·60 
111 MARTIN Serrano. Manuel, Op c1t . p 58 
119 AVllA. Xavier. et al. Op c1t, p 23 
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Redacción se acordó 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 señala que comunicarse es una via para d1sm1nuir malos entendidos y 
que la calidad con que un ind1v1duo realiza una tarea se relaciona con su d1sposic1ón a 
poner en común y completar esfuerzos, saberes y habilidades con un equipo."º Por eso 
es fundamental la comunicación. que implica iniciar conversaciones en momentos 
propicios, expresar dudas. prestar atención a escuchar argumentos recapacitar sobre 
diferentes puntos de vista y aceptar la cl1vers1dad de pensamiento y concluctas, entre 
otros elementos que deben tomarse en cuenta 

Crozier y Friedberg dicen que para que un 1nd1v1duo pueda realizar 
convenientemente su tarea o función asignada. "neces1tarél 1nformé1c1ón rroveniente de 
otros puestos que desempef1m1 otros 1nd1v1duos y s1 por rnzones d1verséls no puede 
saltárselas o no puede pasarse sin elléls. estos. por el s11nple puesto que ocupan en una 
determinada red de comunicación e1ercerán poder sobre estas personas. pues la manera 
en que transmitirán sus 111formac1ones afectará profundamente la capacidad de acción 
del destinatario y no hay reglamentación que pueda con eso· '· · 

También es necesario reconocer que los su1etos que conforman las organizaciones 
son productos y productores de la organ1zac16n; el actuar de los ind1v1duos y los grupos 
se comprende mejor s1 se consideran sus relaciones y conflictos Y el conflicto "es algo 
que se vuelve necesario y se genera en los grupos de la organización, lugares donde el 
sujeto se vuelve actor social y adquiere 1dent1dad, convive con airas seres En el se lleva 
a cabo la acción, se e1ecuta y se eval(1a. es el compor1am1ento orgarnzac1onal "-' 

4.3.1 Conflicto y problema 

Si bien se ha expresado que las organizaciones astan pensadas a parlir de los 
actores y de sus múltiples relaciones que se construyen en sus interacciones. también es 
cierto que "el grupo es el lugar donde se realiza la vida orgamzac1on<.ll l<:J 1nslanc1a donde 
las personas con-Viven Es el lugar donde el su1eto se vuelve actor social y adquiere 
identidad y significado Desde esta perspectiva. el grupo es la celula bas1ca de toda 
organización. En él prescribe la acción. se 1nternal1za. se e1ecuta y se evalúa, es el 
comportamiento organizac1onal ·. ' El grupo es una estructura d1nam1ca compuesta de 
personas, roles. eslatus y normas 

Desde esta lógica los grupos son una cond1c1ón necesana riel es/ilr /J1e11 en la 
organización, pero su ongen instrumental constituye una conlracl1cc1ón latente. ·son 
necesarios en el traba¡o organizado para coordinar acciones para la soc1al1zac1ón conveniente 
dentro de lo inst1tu1do, pero de ellos proviene comúnmenle lo 1nst11uyente. el conflicto. Los 

' 1º ULLOA H. Adnana. 'La comun1cac1on mas que una hab1hdad para el lraba¡o de grupo··. Cuadernos del 
Colegio de Educac1on y Comun1cac1on. Mex1co. 1997. No 1. Vol 1. año 1. pp 34-43 
"'CROZIER y FRIEDBERG. Op c1J . p 72 
122 MARTIN Serrano, Manuel. Op c1t . p 49 
•n AVILA, Xavier et al. Op c1t p 49 
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grupos son la forma de vida organizacional, es espacio de percepción de la organización. Si 
no aparecen es necesario inventarlos, pero como están signados por la racionalidad funcional 
y porque imperan los roles económicos, son simultaneamente casi imposibles".'" 

Para este caso, se retomara el problema de productividad 1clent1f1caclo y medido 
en el capitulo anterior, para que a partir de ah/ se analicen los costos, los tipos de causas, 
los problemas informativos, los "cuellos de botella". El propósito es analizar en qué medida 
el conflicto comunicativo interviene en la problemática de la hora del cierre 

4.3.2 Interacciones conflictivas 

En La Jornada. con un proceso de producción continuo en la elaboración 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 información que proveen las diferentes secciones informativas del diario a la Mesa 
de Redacción tiene un retraso 

Pero este 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 Redacción al área de Producción, 
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 area de Comunicación, 
departamento último 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 redacción del diario. a fin de 
que se imprima el eiemplar 

Aqul deben recuperarse los resultados de la encuesta de clima organizacional 
en los tópicos de ambiente y relaciones de trabaJO. Se encontró que s1 bien hay una 
percepción generalizada de que en el diario priva la cordialidad enlre lodo el personal, y 
de manera especial entre los compañeros directos de traba¡o que corresponden a una 
misma área, esta sensación se modifica negal1vamenle cuando a los entrevistados se 
les interrogó sobre las relaciones entre las distintas areas o deparlamentos 

En este último caso. que es el más extremo. 33% respondió estar de acuerdo en 
que si existe un buen ambiente. pero 39% opinó lo contrario. mientras que 22% dijo no 
tener opinión, porcenta¡e que también debe ser valorado La encuesta se aplicó a las 
a reas directamente vinculadas con el problema de la hora de cierre. que son la Redacción, 
la Mesa de Redacción, el Rol! de Publicidad y Producción 

Y si a esta situación ya d1fic1I se añade la percepción d1v1d1da de los trabajadores 
respecto a que existe comunicación entre los directivos y las diferentes areas del diario 
para cerrar la edición a temprana hora, la situación se complica todavia mas El 39 por 
ciento opinó que si hay una comunicación para lograr ese ob¡et1vo. pero otro porcentaje 
igual respondió de manera negativa, mientras que el 22 por ciento d1¡0 no tener opinión. 
La percepción tiende a meiorar cuando la pregunta se vincula a la comunicación al interior 
de los departamentos o secciones. 

12• lbldem, p. 51. 
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4.3.3 Negociacionos, coincidencias y acuerdos 

Cualquier forma de organización se genera a partir de una estructura humana. y 
donde la conducta del individuo responde no sólo a la obediencia y al conformismo. sino 
también es resultado de una constante negociación y arribo de acuerdos en respuesta a 
sus necesidades y convernenc1as Al 1rnc10 del capitulo se t11zo referencia al proverbio 
utilitarista de que el 1nd1v1cluo actLia cuando el interés que obtiene del aclo i1 cumplir es 
notablemente mayor que los recursos internos que debe consngrar n el 

Ademas. la comunicación emerge en las organizaciones como una act1v1dad social 
natural. "Una orgarnzac1ón es una conversac16n. una red '/ un.J mult1pllc1dad de 
conversaciones La orgarnzac1on convo1sa. conservan sus rrnernbros La calidad de su 
comunicac16n deviene de como conv01sa la organrzncrón y cómo co11vcHS<u1 sus miembros, 
entre ellos y hacia fuera" '·" 

Pero esta comu111cac1ón-cnnversac16n sólo es posible en el dialogo, pues se 
requiere que quien preguntiJ pueda ser pregunliJdo y 1<:1111b1en este comprometido a 
responder En este juego prouunta-wspuosta debe ser revelaclo y puede ser ampliado: 
quién habla-quién escucha Aunque se debe recordar que en uniJ organización, la 
comunicac16n es 1nic1al y funcionalmente entre roles. esta pautacla por el orgarngruma. la 
estructura formal que impone una v1s1on. que vence. y por la trarn<J ele las relaciones 
informales. el soc1ograma que simula la conversación y convence· · 

Jurgen Habermas. en su obra Toona de la Acc1un Cwnw11cat1va. propone un 
Código Elico de la Comu111cac1on y con ello expone su planleiJ111101110 de que liJ biJse de la 
comurncac1ón es el acuerdo. y que sin este las orgarnzaciones por su n~turaleza misma. 
por su d1vers1dad, por sus relaciones entre 1nd1v1duos y grupos. no se resolverían los 
conflictos; para ello es necesario planeiJr el trabajo. delerm111ar las reglas a seguir. llegar 
a cumpltr con los obJeltvos sin que ello 1mpl1que costos extras r.:u.:i lri nrg<rn1zac16n y sus 
miembros 

La comple11dad de l.Js organ1zac1ones se da prec1s.:-irrn~nte porque qwenes las 
habitan son seres humanos y éll lugar del traba10 llega cadn uno con sus valores. creencias, 
costumbres y con sus representaciones de la real1clacf. porque el actor y la orgamzac1ón 
viven siempre una constante lucha por sus propios intereses y por lo rrnsmo lograr que 
sus d1ferenc1as conver¡an en el rn~uco del bienestar cornun es sumamente d1fic1I. pero no 
imposible; de ahi la neces1diJd de una 111tervenc1ón co111u111cn11va que lo¡1re acuerclos El 
código que propone Habermas es el s1gu1ente 

Igualdad· Esto 1mpl1ciJ que quien habla también debe estar dispuesto a escuchar. 
sin importar el rango o la pos1c1ón que se ocupe dentro de la organ1zac1011 Dentro de las 
orgarnzac1ones las reluc10nes entre los d1rect1vos y demas miembros son desiguales, no 
se escucha y no se toma en cuenta Por ello es que la comun1G1c1ón-conversac1ón debe 
ser entre iguales. simétrica y sin cond1c1ones de princ1p1os 

Autenticidad Esto s1gnif1ca despojarse de la careta del engaño. la comunicación 
es imposible de llevar a cabo s1 con alevosía se pretende engañar 

•1s lb1dem, p. 58 
11fi Ibídem, p. 59 
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Pertinoncla: Respetar las normas; tanto los directivos como los miembros deben 
ajustarse a ellas. 

Acuerdos: Toda persona que participe en el diálogo (actor-organización) debe 
tener la voluntad de llegar a un acuerdo, para Habermas, este es el principio ético más 
importante en las relaciones dentro de la organización Sin embargo, para proponer estos 
principios, el punto de partida es precisamente el acuerdo Los acuerdos son la base de 
la comunicación. 

A partir de lo anterior, esto podrá entonces desnudar la piel de los involucrados, 
descubrir qué es lo que piensan de la organización, qué ven en ella, que han obtenido de 
ella, cuáles son los conflictos seg(Jn su punto de vista, qué piensan de la rorma de dirigir, 
entre otras cosas, Con todo ello, y retomando en cuenta lo anterior se puede hacer entonces 
un análisis y proponer soluciones para erradicar los conlilctos dentro de la organización. 

En La Jornada se ha dado un mecanismo interesante de negoc1ac1ón que se da 
anualmente con la rev1s1ón salarial. y cada dos años. con la del CCT. entre las 
representaciones de la empresa y de los traba¡adores agrupados en el S1tra1or Aunque 
este proceso tiene repercusiones económicas para la totalidad de los trabajadores, con 
frecuencia se revisan las relaciones de trabajo en determinados departamento o áreas 
del diario, que afecta directamente a un grupo de traba¡adorP' 

Incluso, aquellas s1tuac1ones que durante todo el año no pudieron ser resueltas 
satisfactoriamente por negligencia o falta de voluntad. durante las rev1s1ones salariales y/ 
o contractuales los conflictos se ponen en la mesa de negoc1ac1ón. ante el emplazamiento 
a huelga que se hace entre marzo y abril de cada año En 2003, es la primera vez que 
dichas negociaciones tienen como árbitro a las autoridades de la Junta Local de 
Conciliación y Arbitra¡e del Distrito Federal. luego de que el S1tra¡or obtuviera su registro 
como tal en agosto del 2002 

Todas las rev1s1ones anteriores, salariales y contractuales. se realizaron bajo la 
buena voluntad y el comun acuerdo entre empresa y s1nd1cato. aunque la representación 
sindical no tenia registro legal. Aun asl, con voluntad de dialogar y llegar a acuerdos, en 
La Jornada se han registrado cuatro huelgas, tres de ellas de tan sólo unas horas y otra 
de un dia y medio. en casi 19 años. 

4.4 Los Actores y sus Diferencias 

En este apartado se recurrirá a la entrevista semidirigida como método que nos 
conduzca a obtener información sobre las representaciones y v1s1ón que tienen los actores 
sobre el problema medido, enfocado fundamentalmente en el proceso de comunicación 
que se da al interior de la organización. Y es que "la organ1zac1ón se vive y se explica 
desde la posición que se ocupa en ella y el rol que se desempeña·· ''' 

Desde esta perspectiva es necesario identificar con claridad el significado del 
concepto de representaciones. pues éste es un elemento clave para comprender la 
dinámica y la complejidad de las relaciones sociales y de los constructos simbólicos. En 

127 AVJL.A, Xavier et al, Op cit., p. 41 
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su definición, las representaciones son ideas formadas del mundo. pero pma que tengan 
un carácter sociológicamente reconocido. deben ser ideas que estructuran s1111bóhcamente 
aspectos de la realidad social."' Asl, las representaciones pasan a ser ideas sobre el 
mundo que ordenan a la sociedad. "Surgen de las expenencias colectivas consolidadas. 
del cúmulo de prácticas. conoc1m1enlos. valores y fantasías de toda una comunidad'' '·"' 

Pero ba10 esta lógica necesariamente se deberia recurrir a un metocJo cualltallvo, 
que tiene su fundamento ep1stemológ1co en la creciente neces1CJild de recuperar la 
subjetividad humana, ante la creciente insat1sfacc1ón por parte de la c1enc1a de describir 
el mundo a partir del nC1mero o la esladist1ca "Ante esta s1tuac1ón. han aparecido nuevas 
corrientes de pensamiento cuyo propósito es darle su lugzir al 1ncl1v1duo corno constructor 
de la realidad Una de ellas es la fenomenología. que es una comente en la que se integra 
al ind1v1duo con la realidad S1enclo éste quien construye ni mum!o ele acuerdo a sus 
percepciones y experiencias" 1 

''
1 

Lo que se pretende es que por medio de la entrev1sln se1111dmq1da se 1c!ent1f1quen 
las representaciones de los actores involucrados en el proceso medido. pero en nuestro 
caso especifico vinculándolos esencialmente a los procesos comun1cat1vos que pnvan 
en la organización 

4.4.1 Métodos y técnica de la entrevista 

El problema medido que enfrenta la organización corresponc!e a uno de indole 
temporal, pues los tiempos registrados en la ed1c1ón del diario son de cierto retraso. y 
aunque el producto cumple su ob1et1vo de salir diariamente. todavía no lo l1ace en los 
tiempos establecidos 

El objetivo es. entonces. 1denl1f1car y analizar las representaciones que tienen los 
actores involucrados en el proceso de producción Pero más alla ele las causas 
estructurales relacionadas con dicho problema. lo que interesa en este momento es qué 
piensa y qué siente el actor invo1ucmclo es decir. cuales es su v1s1on sobre esa realidad 

De acuerdo con Ort1. pzira 1den!lf1car los factores que afectan a las organizac1ones, 
se requiere de un metodo cual1tat1vo que permita un acercamiento no solo a 'hechos 
(acciones humanas o acontecurnentos). sino también a los discursos de 1nd1v1duos o 
grupos".'" El autor dice que para ser comprendidos. los discursos deben interpretarse y 
analizarse a partir de cualquier texto o mediante la producción ele propios discursos en 
situaciones de comunicación interpersonal más o menos controladas como lo suponen 
las entrevistas sem1direct1vas 

Se optó por la entrevista sem1d1r191da por ser una técnica cua111at1va ideal para la 
reunión de datos que se buscan del entrevistado. pero también porque es capaz. en el 
encuentro interpersonal. de lograr una aprox1mac1ón a la int1m1dad de la conducta social 
del personaje "Es en las practicas conversacionales donde los md1v1duos construyen su 

i;a BERIAIN, en REVILLA Comumcac1on y Hep1odl1cc1on Innovadora . fes1s de Maes1r1a lned1ta. p 5 
'~' DURKHEIM. en REVILLA Mario. Op cil p 8 
m AVILA, en ANORAOE et al. ·"Reporte de recmcas Cuahtat1vas. tned110 ENEP Acatlan. 2001 p J 
iu ORTI, Alfonso. ·La apertura y en enfoque cuahta!lvo o eslructural la entrev15ta abierta sem1d1recllva y la 
discusión de grupo~. p 171 
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identidad, el orden y el sentido de la sociedad, segCm el contexto en el que viven. A partir 
de las practicas conversacionales, el su¡eto se diferencia y distancia con los otros. Y, por 
supuesto, también se identifica con los otros"."' 

También se decidió por ella debido a que el ob¡etivo es ubicar a los entrevistados 
en varios temas especifrcos, vinculados con la comurncacrón al interior de la organización 
y a algunas posibles causas estructurales ligadas al problema medido en el tercer capitulo. 
Ademas el calificativo de "entrevista cual1tat1va" se aplica a la técnica porque se desentiende 
de cualquier forma de med1c1ón de oprrnones y/o actitudes y no aspira a producir ningún 
dato métrico referente a la conducta del entrevistado, sino que está encaminada a analizar 
e interpretar los aspectos s1gnrf1cat1vos d1ferenc1ales de la conducta y las representaciones 
del entrevistado. 

La entrevista se convierte asi en un dispos1t1vo técnico que. por medro de la 
conversación cotidiana, se interesa sobre la manera en que se expresa el entrevistado, 
con la finalidad de entender su 1magrnano Se srtlla en un paradigma comprensivo, es 
decir, se tiene en cuenta que no son 1nterpretac1ones lógicas del su¡eto, sino paradójicas 
y externadas de manera discursiva 

"Asi, las percepciones. opiniones y representaciones al no ser susceptibles de 
medición por un método riguroso y formal, es necesario dialogar, adaptar la técnica a las 
necesidades, a la construcción de un instrumento práctico que indague y vaya mas allá 
del dato duro, a la capta blanda" ..... 

Los tres persona¡es entrevistados fueron elegidos por desempeñar puestos claves 
e importantes en la estructura y func1onam1ento de La Jornada. todos. con amplia 
experiencia y vinculados directamente al proceso de producción y el problema del cierre 
de edición. Asl, se eligió a un alto directivo, a un ¡efe de sección y a un editor. Su elección 
no fue al azar, como lo fue en su momento. porque ese era la ex1genc1a metodológica, la 
aplicación de la encuesta orgarnzacional; en esta ocasión se hizo una valoración de quién 
de entre todos los actores podian aportar. por el desempeño de sus cargos, su antigüedad 
en el diana y cumpl1m1ento de sus responsab1l1dades, mayores elementos para cumplir 
satisfactoriamente el ob¡etrvo de este capitulo 

De esta forma se buscó también que fueran de diferentes áreas y con rotes 
distintos, a fin de tener un panorama más amplio y d1vers1f1cado de la problematica. Las 
entrevistas se realizaron entre el 24 de marzo y el 4 de abril de 2003 

De acuerdo a la metodologia aplicada, las entrevistas se llevaron a cabo a solas 
y por separado, dos de ellas en el centro de traba¡o, pero una vez concluidas sus labores 
diarias. La tercera entrevista se realizó en un lugar externo Ninguna de ellas tuvo 
limitaciones de tiempo. En el desarrollo de las entrevistas se buscó siempre que fuera 
una conversación espontánea, con el afán de generar un clima propicio para que se 
expresaran sus ideas y no estuviera presente ya sea el temor o la desconfianza. Se 
acordó que su nombre seria sustituido por el de "actores" 

131 SIERRA, Francisco, en GALINDO, ·Técnicas de lnvest1gac1ón", Ed Pearson, Méioco. 1988, p 297-298. 
m ARTEAGA, Carolina et al, ·1denlidad del Seminario-Taller Extracumcular Organ1zac1ón, Comunicación y 
Cultura. H1stona, tradición y futuro·. Reporte de lnvest1gac1on lnéd1lo. ENEP AcaUán. 2002 
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El tópico pnnc1pal fue el de la comun1cac16n. y vinculados a este estuvieron también 
el del proceso productivo, planeación, f1losofia y m1s1ón de la organización. y de las 
perspectivas que tiene en un futuro la empresa. De la 1nformac1ón que se generó de cada 
una de las entrevistas. se revisó el tópico pnnc1pal y los que de el se generaron. de 
acuerdo a su frecuencia seleccionamos los mas relevantes 

Con las versiones estenográí1cas en la mEJno. se clec1cllo presentélr un primer 
cuadro por actor, en el que aparecen textualmente las frases rnas s1gn1f1cat1vas 
pronunciadas por los actores y a su lado la interpretación que se hace de ellas. En un 
segundo cuadro, aparecen las diferencias y s1m1l1tudes mas s1gnif1cat1vas que tuvieron en 
sus d1st1ntas representaciones de la realidad que observan y viven en la organ1zac1ón. 
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4.4.2 Interpretación de las Entrevistas 
4.4.2.1 Actor Uno/ Jefe de Area 
Tópico: Comunicación 

Nivel Textual Interpretación 
• "Me parer;eria injusto der;ir que simplemente no hay 1 · Existe una percepción de que no existe una comunicación 
comunicación" institucional. aunque parece haber una distinción entre lo 
•"Tengo la idea de que no es falta de comunicación" estrictamente formal. que debe ser promovido por la 
º "Esa parte (la comunicación mst1tuc1onal) no e"ste· , autoridad. y otro nivel. que es el de la comunicación entre los 
• "Al m1c10 no habia ningún proyecto de comun1cac1ón. pero 1 actores. generada por la amistad o camaraderia 
éramos tan profundamente cercanos que nos! - Parece ser que el actor añora los estrechos vinculos que. 
comumcabamos de muc/1is1mas cosas mas allá del traba10 · desde su apreciación ex1stian entre los actores. en Jos 
r;ot1d1ano·· origenes de La Jornada 

"Mas que falta de comunicación entre reporteros y - Existen grupos al interior de La Jornada que e¡ercen su 
dlfect1vos. fo que ha pasado durante muchos arios es que se : poder para mantenerse lo cual esta dañando no sólo el 
han enconado los grupos en c1enas panes del pe116d1co. y: proceso de comunicac1on. sino la forma en que se practica o 

estos grupos 1mp1den que otros pasen" : e¡erce la act1v1dad diaria del periodismo Esto genera 
• "Todos estamos enterados de qué esta sucediendo y qué d1v1s1ones importantes al interior del diario. pero se prefiere 
esta pasando. pe10 a veces se teme a perder el fugar por~ guardar silencio para mantener intereses particulares 
declf cosas" , • La comunidad de La Jornada esta enterada y conoce los 
º Otras l.'eces se anteponen los mtereses penodisticos y· problemas y def1c1enc1as que tiene la orgamzac1ón. perol 
paiece que romperian ese diálogo que se da guardan silencio por temor a perder el cargo que 1 

Cuando una emp1esa empieza a crece1 se empieza a. desempeñan incluso el empleo 

romper una se11e de vinculas de amistad que no deberia ser' - No existe algo" que actualmente motive a la gente a seguir 
así' traba¡ando 
" La diferente v1s16n de hacer pe11od1smo nos tia separado ¡· 

muc/1is1mo. y no /Jay por el momento. algo que este 
motivando el traba10 de la gente" ______ _ 
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Actor Uno I Jefe de Area 
Tópico: Proceso Productivo 

Textual ~~~~----=~l_n_te_r~p_r_e_ta_c_i~ó_n--,---~~,---,----~~~~~~~~~~...,, 
1 ' "Las formas de trabajo que se dan 1mpl1can una serie! - El proceso productivo y la forma en que se organiza el 
interminable de acciones irregulares que se refle¡an en el/ trabajo en La Jornada tiene múltiples irregularidades, que 
diario" 1 terminan refle¡andose en la calidad del producto que se 
º "Los traba1adores gloflosamente sacan al periódico i elabora diariamente 
adelante con cargas de trabaJO. con responsabilidades~ - El entrevistado hace un recor.oc1m1ento explicito a la labor 
mayores que no son a la vez retflbu1das como debería de los reporteros por sacar el d1ano adelante. pero admite, al 

1 

hacerse·· mismo tiempo. que ese esfuerzo que se realiza no es 
' "El peflód1co tiene 1rregulandades fuenes reconocido. como debiera. por parte de los directivos 

1

, ·un día el penód1co sale verdaderamente mc1eib!e que nos - Tampoco hay una evaluación ob¡et1va para evaluar el 
puede hacer llorar o nos puede llevar a la Remluc1ón. pero traba¡o de los reporteros por lo que cuando ésta se debe 

\ 1uego ves un periódico infame que dice Gque pasó? hacer para dec1d1r algún ascenso. en ella privan las 
¡ · ·Las dec1s1ones de qué tiene que l1acer el peflod1co dec1s1ones discrecionales Esta situación genera disgusto y 
1 dlfic1lmente parle de una sola voluntad. de un solo deseo· decepción entre los afectados 
! ' Por la premura p11nc1pafmen1e no pueden eo1stlf decisiones - Por todas estas irregularidades el diario puede tener 
! democratizadas ediciones muy buenas en su calidad dignas de colección. , 

·Hay muchas cosas que urgen. una de esas cosas es la pero otras. llegar a e1emplares realn1ente infames según la 1 

, captación la formación de la gente eso es fundamental percepción del entrevistado 
¡ " No tenemos una forma de medlf y pesar al reportero sen - También hay una percepción de que La Jornaaa na esta 
1 decisiones discrecionales. personales que no terminan preocupada ni por captar y por formar nuevos cuadros. 
1 decepcionando a la gente cuando este debe ser considerado un tema pnnc1pal y 

I ' ·No hay proced1m1entos reales que permitan evaluaciones urgente en La Jornada. desde la v1s1or, del entrevistado 

L'!~~ tengan que ver con el traba¡o _" 
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Actor Uno I Jefe de Area 
Tópico: Planeación 

Textual Interpretación 
º"El periódico tiene muchos vicios". - Hay un claro y contundente reconocimiento de que el 
º"Uno de sus vicios es vivir justamente como es él, al día". periódico tiene muchos vicios. el cual uno de ellos es la 
• "El periódico se hizo a partir de coyunturas, y ha vivido a pésima distribución del personal, que lo lleva a laborar los 
partir de coyunturas (informativas)" fines de semana con la mitad de los trabajadores que 
º"El periódico es g/onoso en /as coyunturas·· regularmente lo hacen en los llamados dias habiles. 
' ·cuando el pais o el mundo esta en calma informativa. et - Se señala una falta de planeac1ón en materia informativa. 
penód1co ba¡a sensiblemente su calidad· : - De hecho. el entrevistado afirma que esta acción de 
º "El periódico no está generando información. no hay j planeac1ón. que debiera contemplarse por cualquier 
planeac1ón" i organización. no existe en el diario 
' "No existen temas fundamentales de traba¡o en el penódico. i -Una frase que desde la percepción del entrevistado sintetiza 
esperamos siempre la s1gwente coyuntura para echar la : la realidad de La Jornada es· ··uno de sus vicios es vivir 

adrenalina y /os kilos.. ¡justamente como es el, al día" Esta sola frase lo dice todo. 
' "Resulta dificil entender porqué los reporta¡es. el género 1 - Sin embargo. hay un reconocimiento de que cuando hay 
rey, duerme días e.1 gavela de la dirección porque la 1 una coyuntura informativa de gran envergadura. el diario 
coyuntura no le permite la salida·· j llega a tener ediciones ··gloriosas" Es decir. para llegar a este 
' "La administración y la distnbuc1ón del personal en La i tipo de eJE:mplares con calidad es necesario que ocurran 
Jornada es verdaderamente angustiante·· 

1
1 hechos noticiosos de gran trascendencia. ya sea en México o 
en el extranJero 
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Actor Uno/ Jefe de Area 
Tópico: Misión v Formación 

Textual Interpretación 
• "Puede haber coincidencias. pero ningún medio en México - El penód1co ha de¡ado de lado la formación de nuevos 
se parece a La Jornada" cuadros. que en otro tiempo fue caracteristica de la 
º "Pnnc1pios los tenemos. los firmamos h1c1111os un pefl6d1co organización. lo cual es considerado ahora como una "gran 
de iguales. con una teoria en su momento de avanzada·· falla" desde la percepc1on del entrevistado 
º "El 1deano de La Jornada tiene que revisarse. tenga que - Haber de¡ado de lado la formación de nuevos cuadros ha 
ponerse en una mesa de d1scus16n. que la gente vuelva a ' provocado entre otras cosas que el 1deano. pnnc1pios y hasta 
opinar· la h1stona de La Jornaaa sean desccnoc1dos para los nuevos 
" ·E1 80 por ciento de los traba1adores 1gno1a ahora qué cosa miembros de la organización 
fue nuestro nac11rnento - Advierte que una situación asi es sumamente peligrosa para 

"No saben po1que el concepto del penod1co entre iguales la orgarnzac1on debido a que podría llevar al periódico a una 
· ' ·No hemos sabido comumcar el ob1et1vo de La Jornada falta de compromiso de los traba¡ adores y eventualmente 

"Todos suponernos que qwenes qweren traba1ar aquí: "reventa( el proyecto 

' tienen claro qué es La Jornada y eso es una mentlfa es una : .. Se ha dado por aceptado que quienes ingresan a la 
: gran mentlfa" orgarnzac1on tienen claro qué es y qué significa La Jornada. y 
1 ' "La Jornada no se prometió a si misma tener la mirada eso ha sido una mentlfa Sin embargo reconoce que a 19 
: puesta en un banco para saber cuanto nos mgresaba años de haberse fundado el diana es necesario revisar el 
1 - ·Si alguna cosa podría reventar el proyecto sena la falta de¡ 1deano. pero de una forma colectiva 
i compromiso de sus trabajadores para con la esencia del' 

1 

pen6d1co · , 
" ·una de sus tembles fallas es no formar sus propios 1 

1 
cuadros" 

--~----·-- -------
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Actor Uno I Jefe de Area 
Tópico: Futuro de Ja Organización 

Textual Interpretación 
º "Se han dado cosas importantes para pasar de esto que - Hay una percepción de que es necesario pasar de lo que 
siempre fue una reunión de cuales. a crear una institución" durante mucho tiempo fue un "club de cuates", integrado por 
º "La gran mayoría estamos empujando por crear una quienes decidieron convocar a la formación de La Jornada, a 
institución que esté por encima de los intereses de grupo. consolidar al d1ano a una vida inst1tuc1onal más en forma, 
Este es el paso mas importante que esta dando La Jornada i donde los intereses generales estén por encima de los 
en ese momento· ¡ particulares o de grupo 
º "Mas que un grupo de amigos como éramos al pnnc1p10. ' - Esta idea de la inst1tuc1onalidad se presenta de manera 
hoy tendremos que tener un pensamiento comun • fuerte y recurrente. y parece que desde la percepción del 
º "La posibilidad de d1vers1ficar el producto de La Jornada entrevistado esa es la ruta que va tomando La Jornada, al 
crear un futuro unportante para los trabajadores ' decir que "todos estamos empu¡ando" hacia allá y ese es el 

1 
' -Hoy la gran incógnita es qué va a pasar con todos los: -paso más importante que está dando La Jornada" Pero. 

·¡jóvenes que llegaron al periódico y que hoy son adultos" contradictoriamente. admite que hay grupos que no quieren 
' "Ese futuro inst1tuc1onal puede dar cabida a nuevas sumarse a esta voluntad de convertirla en una verdadera 

1 inquietudes. a ideas diferentes" ' inst1tuc1ón 

1

, -Hay falta de voluntades para tratar de que el diano se·: - Se percibe una preocupación por el futuro de los cuadros 
convierta en una institución" ·que ¡unto con el penod1co ha ido creciendo y enveiecido. 
' ·Nadie pensó siquiera. creo. que llegaríamos a tener un Plantea cierta 1ncert1dumbre sobre el futuro de este personal. 
edificio propio Era un sueño. una utopía estabamos - Hay un reconoc1m1ento de que el batallar de La Jornada ha 

naciendo" '¡ sido desde su nacimiento. pero que ninguno de los 
º Estos 18 años /1an sido un batallar muy fuer~e contra fundadores pensó siquiera en tener un edificio. pues era una 

muchas cosas 1 utopia. como lo dice en la entrevista 
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4.4.2.2 Actor Dos I Editor 

Tópico: Comunicación 
Textual Interpretación 

'''No creo que exista una polit1ca de comunicación" 1- Hay la apreciación de que la Jornada no existe una política 
' "Las ¡untas de evaluación son muy importantes. es ahi 1 de comunicación institucional. pero que los directivos -
donde los ¡efes se ponen de acuerdo pero es el único lugar. , cuando menos los encargados del area editorial- mantienen 
y es por un momento. a veces por unos rmnutos.. , comunicación aunque la forma en que se da es insuficiente 
' "Una falta de información podria resolverse en el mismo para lo que exige el proceso productivo del diario. 
departamento a menos que sea muy .moortante - Por diversas razones. el entrevistado observa que la 

Se ha perdido cierto grado de camaraderia comparado con camaradería que existía en antaño entre los miembros del 
· otras épocas d1ano ha ido desapareciendo. y que esto mismo ha 

·creo que los lazos que existian en un princ1p10 del provocado cierto desanimo entre el personal Incluso percibe 
'proyecto donde lodo mundo que1ia sacarlo adelante y se un menor esfuerzo de entre los actores de la organización 

daba el me¡or esfuerzo se han ido perdiendo· por sacarla adelante 
' "Era común que sindicato organizaba conv1v1os pero eso - Se observa un deterioro en el ambiente de trabajo, donde 
también se lia perdido menos atin las fiestas de arwersano se ha dejado de convivir. cuando menos como se hacia en 
de la empresa De eso ya no /1ay nada. y creo que eso otra época del diario Incluso. se lamenta el que ya no se 

, también mfluye en et ambiente convoque -rn empresa ni sindicato-a reuniones 
¡ ' ·como que ya solo vienes a traba1ar cuando antes también extralaborales donde se podría convivir Se aprecia que hay 
. conv1vias ha rnflwdo en el ambiente una idea de que la organización no es sólo para ir a trabajar, 
i ' ·como que se ha sectonzado mucho a la gente se sino también para v1v1rla 
·. empezaron a hablar de corr:entes d~ grupos y eso le hizo - Se perciben d1v1s1ones importantes entre el personal: hay 
1 mue/Jo daño al penód1co gru~os 

--- ---- ---~-- ----------~-------
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Actor Dos/ Editor 
Tópico: Proceso Productivo 

Textual Interpretación 
º "Me da la impresión de que cada quien trabaja para su - Se percibe que en el proceso de producción del diario no 

cuenta.. hay una cooperación eficiente entre los miembros de La 
' "Como que cada qwen trabaja para si mismo. cada quien Jornada. pues cada quien labora por si mismo y cuidando su 
cuidando su espacio de poder ··espacio de poder". lo cual afecta el tiempo de cierre de 
' "Pocas veces salm1os conforme al tiempo que está marcado edición. segun la aprec1ac1ón del entrevistado 
que el penód1co se vaya a la imprenta - Hay una idea de que el problema del cierre de edición del 

' ·creo que el retraso empieza desde /as 1untas de evaluación . . diario no solo es responsabilidad de los reporteros y editores. 
empiezan tarde·· · sino también. en alguna medida. de los directivos. al iniciar 
' "Los reporteros escnben hasta que el 1efe /es dice cómo van : con retraso las iuntas de evaluación 
sus notas. Eso retrasa el traba10 de los editores en mucho. 1- Persiste una idea de que existen múltiples grupos de poder 
nos frena·· : al interior del diana. donde algunos se ven mas privilegiados 
" "Si hay secciones pnvlleg1adas. sobre todo por el número¡ sobre otros. con lo que se genera una división en el grupo de 
de traba1adores que /es asignan·· i trabajo que debiera estar unidos en el objetivo de editar un 

. ' "A /os otros departamentos y a qwenes lo conforman. les: diana siempre con un minimo de calidad 

. genera 1nconform1dad se sienten desplazados con menos - La Jornada es desde la visión del entrevistado. un buen 
, derechos que otros· · diana de coyuntura. dice que esta es una de sus 

·Es necesario tratar de /1ace1 un \erdadero eqwpo para' características principales. con Jo cual de1a entrever que su 
traba1ar más que pnvilegiar a cierta tr:bu ·.calidad baja cuando no se presenta ninguna coyuntura en el 

·Todo mundo tiene temores de que vayan a darle golpe de: escenario nacional o internacional Es necesario cambiar 
Estado j para tener mayores posibilidades de crecimiento y presencia. 

De1ar de ser un penód1co de coyun:u•a Asi nos ha pasado 
: siempre el pnmero de enero del 94. la guerra del Golfo Pérsico. 

'las 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 I Editor 
Tópico: P/aneación 
Textual Interpretación 
' "Cada quien traba¡a así como Dios le dio a entender o - No hay ningún trabajo de planeación. 
como ha aprendido aqui. Me parece que no hay una - Hay una idea de que el trabajo se realiza por la inercia del 
planeación" funcionamiento del diana. donde el area de la redacción ha 
' 'las ed1c1ones de fines de semana salen de acuerdo con el perdido ciertas practicas que se daban anteriormente en la 

func1onano en turno. se ven diferentes ediciones cada qwen: redacción, con un mayor contacto comunicativo entre jefes y 

i /e unpnme un sello ·subordinados Esto ha afectado la calidad y planeac1ón del 
¡ ' "Hace falta planeac1ón. y a veces también nos l1ace falta ' traba¡o en el area ed1tona! 

i humildad" - Incluso. se percibe que al de¡ar de lado géneros 
; ' "Se ha olvidado mue/lo a /as v1e¡as 1edaCC1ones donde los ¡efes de penodist1cos tan importantes como el reporta¡e o la crónica, 

1 

información. los ¡efes de reoaccl6n /os sulxMecto1es da!Jan t1ps y se pierde cierta esencia con. la que 1n1c10 el diana. cuando se 

orientaban a los reporteros le daba espacio a dichos géneros sobre la nota informativa, 

' "Se han olvidado de las entrevistas de ios reporta¡es de las que hoy predomina en las paginas del penód1co 

·1 crónicas. nos hemos olvidado de mucllas cosas y le llemos dado; - Desde esta visión. también es importante que La Jornada 
pnondad a la nota mformatNa· · d1vers1fique su producto no sólo para tener una mayor 

1

, "Se ha olvidado q. ue La Jamada nació con esre lorma10 para darte'. presencia. sino para generar canales de ascenso de person.al 
importancia traba¡os especiales y a otros generas penodist1cos Hoy. que labora en ella y que por las cond1c1ones propias de la 
abundan las notas· ' organización. se ve l1m1tado en las pos1b1hdades de ascenso 

: ~ Ahora vemos los adelantos y i emos que hay reporteros 
: que traen hasta siete notas pero la verdad uno o dos valen la 

¡µ~a . ¡ 

i = ··creo que hace falta un canal un veh1culo de comumcac16n; 
¡para regresar a las ¡untas entre ¡efes y reporreros y externar ¡ 

1 

tu opinión' 1 

' ·Es necesa110 aonr otros espacios que tengamos un\ 
programa de radio No estaria mal tener un espacio asi, que 1 

se hicieran repor1a¡es de radro. o también una revista: hay J 

mucha tela de donde cortar". 
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Actor Dos I Editor 
Tópico: Misión v Formación 

Textual Interpretación 

º "El que ingresen al periódico y no sepan qué significa - Se percibe, desde la construcción del entrevistado, una 
trabajar en La Jornada no es responsabilidad de ellos. es de pérdida paulatina de identidad del trabajador de La Jornada, 

la empresa que contrata". aunque se señala que ésta es una responsabilidad integra de 
º "Me da la impresión de que no se esta haciendo la la empresa 
selección adecuada de personal de nuevo ingreso" - De hecho. se tiene la impres·1on que la selecci6n de 
º "Si se les da capacitación. pero es en cuestiones técnicas. personal de nuevo ingreso no se esta llevando de la manera 
pero se necesita mucho mas que eso para lle''ª' la camiseta · mas correcta. situación que ha llevado entre otros factores. a 

1 

de la Jornada" esta percepción de que los nuevos trabajadores ignoran 
º ·creo que (los de nuevo ingreso) hacen un esfuerzo de muchas cosas de la organización. tanto de la historian como 

/aprender sobre la marcha. o lo poco. que sabían de la del Objetivo m1s1ón y pnnc1p1os del periódico 
Jornada en la escuela o en otros traba1os· - Incluso se observa desde esta representación que los 
º "Como que hay una falta de mística. eso se ha ido nuevos trabajadores ven al diana mas como una 
perdiendo. Ven mas bien a La Jornada como el penód1co que organización que paga bien. que como un buen proyecto 
mejor paga. más que como el me1or penód1co· penodist1co 
' "La Jornada no se atrevería a perder o desperd1c1ar toda la - Hay la idea de que la organización. en alguna eventualidad. 
riqueza que tiene en los recursos humanos. le ha llevado buscaría que su personal permaneciera en ella. debido a que 
tiempo capacitarla. ha invertido en ella' es un trabajador profesionalizado y que le ha costado tiempo 

capacitarlo. 
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Actor Dos I Editor 
Tópico: Perspectivas de la Organización 

Textual Interpretación 
' "La Jornada sigue teniendo futuro nada mas que corre el 1 - 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 tiene un futuro importante. también como i se tiene la percepción de que a 19 años de su fundación y 
empresa debe plantearse nuevos retos ' con el éxito que ha obtenido. ya es tiempo de que incursiones 
' "La Jornada ya era para que tuviera programas de radio. un en otros amb1tos de la comunicación. como pudiera ser el 
noticiero que trascendiera y al mismo tiempo que abnera más ' rad1ofómco o alguna revista 
fuentes de empleo en otros ámbitos pero no al1i se /1a - Conseguido el viejo objetivo de tener un inmueble propio, 

mantenido" ahora podria ser el tiempo de 1n1c1ar una estrategia de 
' B reto tamMn fue que La Jamada twiera sv propo eddioo ya iO d1vers1f1car a La Jornada 
tienen. l y ahora qué? - Pero entre los retos de d1vers1f1cac1ón. otro de los retos es 

"Hay pugnas entre funcionarios algunos ;efes entre ' resolver las pugnas que existen entre algunos d1rect1vos y 
compañeros. 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 ideario de La Jornada. pero de 

' El penód1co tiene su propia d1nám1ca y cieo que asi saldra darse esta debiera ser en forma colectiva. en el que también 
adelante. pero se necesiraria una presencia más constante debiera part1c1par el Sindicato de Trabajadores de La 
de su dlfecc1ón y de los funcmnanos Jornada Han pasado :ia casi 19 años de su fundación, 

Habría que refundar 111cluso vanas cosas Fi;io es:e análisis ¡,ene tiempo qu¡; podria aprovecharse para hacer esta revisión de 

que ser en colectrvo los ob¡et1vos originales 
, Creo que el stncJ1cato tamb1en deoe participar en esta , - Hay una 1,jea de que La Jornada ha sido ei 01ano mas 
i refle116n · exitoso de los ult1mos años. de ser una pro¡ecto p¡;riodistico 
I " Es el penóo1co más exitoso de las tililfnas cJos decadas no 11a ¡ deseado por muchos y utópico. a convertirlo en una realidad 

/1ab1do ningtin otro 'econom1ca y editorial 
' ·Para haberse creado y fundado sm alflero. y tener lo que i 
se tiene. eso convierte a La Jornada en un diana exitoso. no i 
hay duda tanto en lo editorial como en lo económico" 1 
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4.4.2.3 Actor Tres I Directivo 
Tópico: Comunicación 

Nivel Textual Interpretación 
•"Una politica de comunicación. no existe como tal". - El entrevistado reconoce abiertamente que desde la parte 
º "Como en cualquier empresa. la comunicación se da a institucional no hay ninguna politica de comunicación, pero 
través de circulares. instructivos. indicaciones" que los diversos departamentos y miembros entran en 
º "Una politica de comunicación que pretenda integrar a todos contacto por las propias necesidades de la estructura formal 
/os elementos que forman parte de la empresa. en lo que es el y funcional de la organización Hay una percepción de que 
proyecto. me parece que no fa hay hay una comunicación. pero que ésta es través de escritos, 
º "Hay un proceso de integración muy natural. pero no memorando y circulares 
responde a una polit1ca de comumcac16n 1 

- La comunicación sigue la ruta de las necesidades de la 
' "Las comunicaciones que se dan para que el trabajo pueda producción y el func1onam1ento de Ja organización 
tener un resultado corresponde a una d1nám1ca ya creada" - Junto con el reconocimiento de que La Jornada carece de 
º "Hay una necesidad de tener una política de comumcac1ón. una polit1ca de comunicación. también hay un señalamiento 
pero estamos en una etapa de preparación -aunque nos hemos explicito de que hay una necesidad de tener una estrategia 
quedado muchos a1ios en esa etapa.. en esta materia Y aunque se dice que se esta en una etapa 
º "Creo que si existe la necesidad de ia gente esté más de preparación. esta etapa ya ha durado mucho tiempo. 
enterada de cuáles son los proyectos de La Jornada" - Priva la idea de que es necesario contar con una politica 
º "No es algo que pretenda pos si mismo la empresa de comunicación; se reconoce y hay una intención 

1 desconocerla smo que más bien no hemos temdo la'¡ expresada de trabajar en este sentido 

b
pac1dad de s-1stemat1zarla y transmlflfla con un ob¡et1vo" : 
"(Los recorridos de la mformac16n) se dan de manera 1 

tura/ De manera natural las estructuras funcionan·· 
--- -- --- ------~-----------------------' 
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Actor Tres I Directivo 
Tópico: Proceso Productivo 

Textual Interpretación 
' "La estructura funciona. no es una estructura nueva La - Hay una percepción de que es suficiente que el proceso 
Jornada. tiene 18. 19 años trabajando asr productivo esté montado sobre la estructura de la 
'"Todas las estructuras funcionan ( ) y funcionan a pesar de organización. pues estas estructuras funcionan de manera 
las pofit1cas y de las restncc1ones que puedan generarse a natural. y pese a las politicas o restricciones que se 

partir de /os que tengan a su cargo la 1ntenc1ón de me¡orar. pretendan imponer 
desarrollar o d1se1iar a la organización" - Hay un proceso de 1ntegrac1ón que se da entre los 
' "La integración (en el proceso produc:1vo) se c:a a part11 de traba¡adores de La Jornada. esencialmente porque hay una 

un proyecto en que todo mundo cree Yo pe1c1bo que todo· 1dent1f1cac1on con el producto. del cual los actores estan 
mundo esta satisfecho con el proyecto para el cual trabaja satisfechos 
' "Todo mundo ve que (el penód1co) es un buen producto - Desde el punto de vista del entrevistado. d1rect1vo del area 

·Hay 1ntegrac1ón con buena parte de los d11ect1vos adm1mstrat1va. esta 1ntegrac1ón se da de me¡or manera entre 

fundamentalmente del a1ea ed1tonaf a /Js adm.n1s11at1vos me los dlíect1vos y traba¡ajores del area editorial Hay una 
parece. nuestra función es más alejada de lo que puede llamarse percepción del actor de que el area editorial considera al 
mtegración. somos como un apoyo y así nos ven la mayo1ía de !a personal adm1mstrat1vo solamente como un apoyo Es decir. 
gente" hay una percepción de La Jornada no es una sola estructura. 

, ' Debe tener un costo económico (no te11e1 una política de sino dos. las cuales no están estrechamente vinculadas ! 
¡pero e1 evidente que una mayor ccrnun1cac1on mayor - No hay estudio econórn1co sobre los costos que s1grni1ca no 1 ¡ _ 
! product1v1dad , tener una polit1ca Oe comumcac1on aunque se tiene la ! 1 ~ 

. comunicac1ón) pero no hemos entrado 01 estudio de fondo - Parece ser que estas OJS estructuras se observan le¡anas 

' ' ·No digo que nosotros no seamos p1oducr1vos pero se ha · percepc1on de que la orgarnzac1on ha logrado la 1 § 

logrado p. or otras vías no a través de me¡orar la 1 product1v1dad por vias distintas a la de la camumcac1on~1 ~ 
comunicación 1 ~ 
' "Ha me¡orado la productividad por razones de el1c1entar el j ~ 
trabajo que desarrolla cada qwen. no por fa comunicación · ¡ § 
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Actor Tres/ Directivo 
Tópico: P/aneación 

Textual Interpretación 
• "Las posibilidades de desarrollo para mucha gente que - Hay una percepción que desde el área administrativa si 
tiene cualidades son limitadas. Existen 30 o 40 puestos a los existe una planeación, que trata de prever los distintos 
que todo mundo va a aspirar". escenarios a los que puede enfrentarse la organización, 
' "Estas limitantes es lo que genera mucha competencia. y de fundamentalmente en lo económico 
repente pervierten las relaciones·· . ¡ - Se observa una preocupación por las l1m1tadas posibilidades 
' "La falta de oportunidades genera frustraciones. Con todo 1 de desarrollo profesional y ascenso. que por sus propias 
esto. creo que hay buen clima en la empresa. creo que se j carac.teristicas ofrece la organización a sus trabajadores. 
han superado algunas situaciones muy conf/1ct1vas que s1tuac1ón que puede generar ciertas fricciones en las 
existieron en su momento. sobre todo en 3 o 41 relaciones entre Jos miembros. Esto afectaria necesariamente 
departamentos Pero quedan algunos rezagas·· 

1 
a la empresa 

' "El ver que el periódico se mantiene y sigue creciendo que ¡ - Pero por el momento. con el cambio de inmueble de La 
tiene nuevas instalaciones y que tiene mejor espacio para' Jornada, donde se tiene un me¡or espacio. hay una 
traba1ar. eso ayuda a me1orar la armonia en el traba10 y que 1 percepción de que las condiciones de trabajo se me¡oran y 
las relaciones personales me1oren·· . 

11 con ello la armenia en el cumplimiento del trabajo 
' "Las lim1tantes de desarrollo profesional en la empresa es 
un obstáculo para que puedan eliminarse ese tipo de 
problemas que se pueden dar en las relaciones 

' ·Desde el área admin1strat1va si existe la planeac16n se 
tiene objetivos y metas claras. hay problemas pero se trabaja 
para resolverlos·· 

' ··Hay una constante preocupación para prever posibles 

escenarios y se toman decisiones para adecuarse a ellos··. 
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Actor Tres I Directivo 
Tópico: ~.!_SJ?ectivas de la Organización 

Textual Interpretación 
. º "En el tiro estamos en 90 mil e¡emplares (marzo del 2003), - Con la preocupación sobre las limitadas posibilidades de 
¡ incluyendo dotaciones de trabajo y cortesías: estamos desarrollo profesional y ascenso el personal. se contempla. 
, pensando que con la guerra (en lrak) volver a rebasar los cuando menos como una opciones viaoles. la diversificación 
, cien m11 · del producto de La Jornada. donde se citan noticieros de 

· ·(Ante las llm1tantes de desarrollo pro.'es1onal) a fo me¡or el¡ radro. y eventualmente otros periódicos regronales y revistas. 
· desarrollo de nuevos productos de La Jornada. como un : - El tema es finalmente buscar salrdas práctrcas a una 
not1crero en una estación de rad:o puede generar otras complrcacrón real que personal de La Jornada está pasando 
alternativas donde puedan lfSe algunas personas que vean a una edad mayor. después de rnrcrar Jóvenes el proyecto 

. frenada su carrera aquí perrodistrco en septrembre de 1984 
· Se deben buscar salidas practicas oara la gente de La · - Desde la perspectrva del actor entrevrstado. el diario se 
Jornada y /Jacer que el penód1co también crezca en encuentra en posrbrlrdades reales de aplrcar una politica de 

·presencia y en 111fluenc1a comunrcacrón rnstrtucronal. a lo que consrderan como algo 
• "Creo que al!orrta estamos en pos,b1/1dades de l1acerlo: convenrente. ütrl y hasta necesarro para el mejor 
(111strumentar una política de comunicación mst1tuc1onal). creo i funcronamrento y productivrdad de la empresa 
que hay que traba¡ar en eso. estarnos en las cond1c1ones i 
impecables para podemos desarrollar y creo que es 

fundamental integrar a la gente" 

co 
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4.4.2.4 Diferencias y Similitudes de los Actores 
Diferencias 

Comunicación 
Similitudes 

Entre los actores entrevistados se percibe una total 
coincidencia de que la organización no tiene una política de 
comunicación institucional. También se hace una clara 
distinción entre lo que es estrictamente lo formal. donde 
estan los escritos, circulares y memorando, y la comunicación 
que establecen los miembros de la organización como 
resultado de la convivencia diaria. De este punto. dos de los 
actores expresan abiertamente de que los vinculas de 
camaraderia y compañerismo tienden a perderse 
paulatinamente. lo cual hace a la organización como mero 
centro de traba¡o. 

Aunque sólo dos lo mencionan abiertamente durante su 
entrevista. hay un reconoc1m1ento de la ex1stenc1a de grupos 
que ejercen el poder y que estan dañando el proceso de 
comunicación y la forma en que se practica el periodismo; se 
perciben d1v1s1ones y no hay algo que motive a la gente en su 
labor diaria 

El directivo. mientras tanto. reconoce un alejamiento y falta de 
integración entre toda la comunidad de La Jornada. sobre todo entre el 
personal que confonna el area ed1tonal y bs departamentos 
administrativos Y es que. desde su visón. la pnmera ve en bs 

'-----------------------L1 seg_.;.u_nd_os_so_._b_u_n_a-'-poy-'-o_a la elaboración del diario ' 
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Diferencias Similitudes 
Proceso Productivo 

La diferencia radica esencialmente en la percepción Entre el editor y Jefe de area hay una percepción clara 
que se tiene sobre el producto elaborado, el proceso de de que el diario es esencialmente de coyuntura; es decir, que 
integración entre los miembros de la organización. pues responde de manera excelente ante escenarios informativos 
mientras el directivo señala que dicho proceso se da con de trascendencia. tanto nacional como extranjero, pero que 
base en la 1dent1f1cac1ón del producto de cual hay una plena I puede vivir momentos d1fic1les en materia informativa durante 
satisfacción. el editor y el Jefe de area señalan que s1 bien el 1 etapas de relativa calma 
diario tiene ed1c1ones buenas tiene otras que deJan mucho · 

1 que desear ademas_ de que ambos perciben una paulatina¡ 
i perdida de companensmo que necesariamente se ve l 
1 reflejado en el proceso de producc1on y su ef1c1enc1a 1 

Hay diferencias sobre la ef1c1enc1a en el proceso de; 
elaboración del diana 1 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

~ El_a_fl~?.f.&n 
Entreeled1tor y el Jefe de-area-sost1enen que- no-. Se observa cierta- preocupación por las limitadas 

existe ninguna planeac1ón en materia 1nformat1va. lo cual.' posibilidades de desarrollo profesional y ascenso que ofrece 
acompañado con una pérdida de comun1cac1on entre Jefes de ¡ la organización a sus integrantes debido a las caracteristicas 
sección y reporteros. afecta la calidad del diario Pero desde · del diario lo cual podria generar ciertos conflictos Lo cierto 
la v1s1ón del directivo. dicha planeac1ón si ;:;x1ste aunque el lo es que. y asi lo reconocen 1unto con La Jornada han ido 
menciona esencialmente en el terreno aa1111111strat1vo creciendo en edad muchos de sus m1emoros que la formaron. 

Incluso. hay una frase que pareciera que define Los tres ven la necesidad de d1versií1car a La Jornada. como 
, perfectamente a la Jornada. y que lo 1Jent1f1:an como un podria ser por medio de algún not1c1ero en radio y 
vicio ·uno de sus v1c1os es v1v1r 1ustarnenh: como es el ¡_el eventualmente en una revista o en la apertura oe nuevos i 
periódico). al a1a' dianas regionales 

Tamb1en hay una percepción ccmpart1da de que las 
' nuevas instalaciones del periódico permiten mejores 
: cond1c1ones de traba10 y con ello. podia darse un meJor clima 
1 en el centro de trabajo 
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Diferencias Similitudes 
Misión v Formación 

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 lo que se sugiere hay fallas en el proceso de 
selección. Reprochan que el diario ha dejado de formar sus 
propios cuadros, que era una caracteristica del diario; dejar 

de hacer.lo. puede.· resultar peligroso Es una mentira dar por¡· 
aceptado que quien mgresa a La Jornada tiene claro qué es y 

'-----------------------¡~q_u_é_s_1g~n_1f_1c_a_e_l_d_1a_r_10_. _ ·-----

Perspectivas_cte la Qmanización 

Hay una insistencia muy marcada en alguno de los El futuro para La Jornada se presenta bueno tanto en lo 
entrevistados -el jefe de area- en la necesidad de económico como en lo editorial. con la condición de que no 
institucionalizar a La Jornada para que de¡e de ser se aflo¡e el paso. segun la percepción de los entrevistados. 
definitivamente el "club de cuates· que se formó para fundar Si bien pnva una idea de que el diana ha sido uno de 
el diario. Esta instituc1onalidad le perm1tiria a La Jornada los mas exitosos en las ultimas dos décadas, pues se creó 
privilegiar los mtereses generales sobre los particulares o de practicamente de la nada. también se reconoce que ya es 
grupo tiempo de que 1ncurs1one en otros amb1tos de la 

1 

Sin embargo. esta percepción no esta en los otros dos comunicación como es el medio radiofónico. mediante 
: actores. aunque uno de ellos -el editor- advierte sobre la. not1c1eros Con ello no sólo mcrementaria su presencia como 
lj necesidad de que uno de los retos de la direcc1on es lograr ; medio mformat1vo. smo abnria tamb1en nuevos empleos 
tener un grupo mas compacto y cohes1onado entre los cauces de desarrollo profesional para su personal del diario 

1 directivos. -------~ 
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La Jommla, un dinno doseado 

4.4.2.5 Valoración y análisis do las entrevistas 

Conforme a lo planeado, las entrevistas a tres de los actores estatégicos de la 
organización arrojaron diversas opciones que fueron agrupadas en los temas de 
comunicación, proceso productivo, planeación, filosofla y misión de la organización, y 
perspectiva que se tiene de La Jornada hacia el futuro Asi se construyó una sene de 
opiniones coincidentes y otras más de d1vergenc1as, respecto a su percepción de estos 
diferentes tópicos, y que están presentados de manera esquematizada en los cuadors 
anteriores. 

Para este análisis no se debe olvidar que la organización vive y se explicadesde 
la posición que se ocupa en ella y el rol que se desempeña Es asi que resulta necesario 
identificar el significado del concepto de representaciones. como un elemento clave para 
comprender la dinámica y complejidad de las relaciones sociales y de los constructos 
simbólicos. Estas representaciones son ideas formadas del mundo y su realidad. 

De entrada, y como un elemento que integra una de las conclusiones más 
importantes a las que llega el presente trabajo, entre los actores existe una total 
coincidencia de que La Jornada carece de una política de comunicación 1nst1tuc1onal, y 
que los diversos departamentos y áreas que conforman el diario entran en contacto debido 
a las propias necesidades de la estructura formal y funcional de la organización. pero sin 
un eje rector ni una polit1ca que coordine los esfuerzos con1untos de la organización para 
cumplir eficaz y eficientemente sus objetivos orgarnzac1onales. No obstante. el directivo 
reconoció que si existe una necesidad y un deseo mst1tuc1onal de tener una estrategia en 
esta materia, pero que "todavía estamos (en La Jornada ) en una etapa ele preparación", 
en la que lamentablemente "ya nos hemos quedado muchos años" 

Dos de los actores reconocen la ex1stenc1a de grupos de poder que estan dañando, 
entre otras cosas, el proceso comunicativo al interior de la organización. Hay una 
percepción de div1s1ones. que en el caso del directivo lo 1dent1f1ca como un ;ile1amiento y 
falta de integración entre la comunidad. sobre todo entre el personal que conforma el 
área editorial y los departamentos administrativos. Y es que desde su visión, los 
trabajadores de la primera ven a sus campaneros de los segundos sólo como un apoyo 
para la elaboración del diario 

Esta percepción es realmente peligrosa. pues significa que hay actores que no 
observan con claridad que la organización es una sola y que ella no puede explic.arse sin 
el conjunto de sus miembros. En este tipo de problemas es donde la mediación de la 
comunicación esta llamada a jugar un papel importante en la permanencia y desarrollo 
de la organización. 

La presente conclusión se había dibujado ya desde los resullados de la encuesta 
de clima orgarnzacional, que arrojó valiosas pistas en este y otros temas. Aunque el 
análisis completo de dicha encuesta se encuentra en el tercer capitulo, aqui retomaremos 
lo estrictamente vinculado a la información y a la comunicación. Y es que la mayorla de 
los trabajadores opinaron que en su área no se le proporciona información respecto a los 
resultados obtenidos. A esta cifra se suma 93% que considera que su trabajo serla mejor 
si le proporcionaran la información sobre cambios, problemas y resultados vinculados 
directamente a su área laboral. 
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La Comunicación en In 01ganizac1611 cJfJ La JomacJ¡¡ 

En este mismo sentido, y vale la pena mencionarlo, sólo 39% ele los encuestados 
dijo que si hay comunicación 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% decidió por la opción "Sin Opinión", para el analisis, ésta (1lt1ma cifra también debe 
ser valorada con preocupación Es decir. hay una percepción entre los trabajadores de 
una información y una comurncac16n def1c1ente. que impacta sobre la ef1cé1c1él y ef1c1enc1a 
de la organización. 

Otra de las percepciones en la que cuando menos c01nc1den dos de los tres 
entrevistados, es la pérdida paulatina de 1dent1dad del trabajador de nuevo ingreso. Y, 
aunque no se menciona explic1tamenle. también podria estar ocurnendo algo s1m1lar en 
el personal de mayor ant1gliedad. pues no existen programas específicos que tiendan a 
reforzar dicha identidad, problema que señalan es responsab1l1dad 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 organizac1on, dependiendo del 
departamento o área que se trate, ha reducido o a veces hasta de¡ado en el olvido la 
formación de sus propios cuadros, elemento que la caracterizaba dentro del ambito 
periodlstico. En este fortalec1m1ento de la 1dent1dad de los miembros de la org;m1zación, 
los de nuevo ingreso y los que ya laboran en ella, la comunicación también tiene una 
aportación que hacer. Se menciona, por ejemplo, que desde l1ace varios años se han 
suspendido eventos que congregaban a los trabajadores. fortaleciendo el sentido de 
pertenencia hacia la organización, 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 planeac1ón del trabajo, carencia de un plan integral de 
capacitación y profes1onallzac1ón y una escasa información a los trabajadores sobre 
resultados del proceso productivo, donde la comunicación juega un papel muy importante, 
con el propósito de reducir sus efectos negativos o contrarrestilrlos 

El anál1s1s de los resultados de las entrevistas 1de11t1f1co tarnb1en la necesidad de 
formular programas de 1nducc1ón para los traba1adores ele nuevo ingreso. en el <iue debe 
estar presente información sobre lil h1storiil del dicmo, su lilosoflil. 1111s1ón y objetivo que 
tiene dentro de la sociedad mexicana. a la que aspira servir brindandole un servicio 
informativo. A ello se debe añadir el encontrar y aplicar mecilnismos eficaces para fortalecer 
los vinculas de camaraderia y compa1ier1smo, pues IJ;:iy una percepción. en dos de los 
entrevistados, de que este comportamiento entre los traba¡adores tiende a desvanecerse. 
reduciendo a la organización a un mero centro de trabajo 

También se observan l11nitadas pos1b1l1dades de desarrollo profes1onill y ascenso 
para los trabajadores del diario. básicamente en el área editorial. cuando reporteros. 
editores y fotógrafos. llegan a la categoria más alta, lo cual ocurre en unos cuantos años 
debido a que el CCT establece que el trabajador puede solicitar cada a1io la revisión de 
su trabajo para pasar a la categoria 1nmed1atamente superior Pero una vez que se llega 
a esa categorfa, son escasos los niveles superiores a los que se pueden acceder. Con 
este planteamiento no se pretende señalar que la revisión para los ascensos tenga un 
mayor plazo, sino esencialmente crear nuevas opcmnes de desarrollo Por ello, los 
entrevistados coinciden en la necesidad de diversificar el producto de La Jornada. ya sea 
por medio de la creación de más diarios regionales o la transmisión de una estación 
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La Jom.1<1a un clumo cteseaclo 

radiofónica, sólo por citar algunos e1emplos 

De concretarse planes en este sentido, trabajadores de La Jornada podrian pasar 
a desempeñar, ya sea diversos cargos de dirección en el mismo diario, y las 
responsabilidades en las empresas filiales que se abrieran. proclucto ele esta d1vers1f1cac1ón 
del diario. Ello brindaria a los traba1adores otras opciones de desarrollo profesional, 
quienes, muchos de ellos, han ido creciendo en edad y experiencia, ¡unto con el periódico. 
Sin duda, estas alternativas generarían un me1or escena no para los lraba1adores También 
hay similitud en que las nuevas 1nstalac1ones del period1co han generado me¡ores 
condiciones de trabajo, que podrian repercutir pos1t1vamente en un me¡or <imb1ente de 
trabajo y en los resultados de la organ1zac1ón 

Por lo que toca a la perspectiva que tiene La Jornada. hay una op1nion cilferenc1ada 
en cuanto a que el jefe de sección cree que esta presente la necesidad de consolidar a la 
organización inst1tuc1onalmente, a fin de1ar de ser un ··club de cu;:ites · y pr1v1leg1ar los 
intereses generales sobre los particulares o de grupo Esta percepr.16n nn esta en los 
otros dos actores entrevistados. pero se piensa que uno de los retos ilctuales es la 
conformación de un grupo mi'.Js compacto en la Dirección General 

En lo que si hay plfma crnnc1denc1a es en cons1clerar que lri Jornzida tiene un 
buen futuro, tanto en lo económico como en lo ed1tonal, con la cond1c1on de que no afloje 
el paso ni el esfuerzo realizado hasta ahora. tanto en lo periodístico como en la 
administración de recursos humanos. técnicos y económicos Hay una percepción de 
que estos primeros 19 años el diario ha sido el mas exitoso, pero que ya es tiempo de que 
incursione en otros amb1tos de la comunicación y d1vers1flcar el producto. que tiene una 
politica editorial definida y un prest1g10 y reconocimiento gan<iclo a nivel nacional 

Conclusiones del capitulo 4 

El acercamiento a la acción comurnc;:it1va de La Jornada. presentndo en el presente 
capitulo, nos mostró la estrecha relac1on que existe entre los actores. su act1v1dad dentro 
de la organización y la incidencia que tiene la comunicación en el logro de los objetivos de 
la misma. Se partió del princ1p10 de que la organización es una comun1cac1ón, una red 
compleja de conversaciones, que 1uega un papel central en la organ1zac1ón, pues es a 
partir de ella que se pueden construir acuerdos que permita a los actores actuar hacia un 
fin común, es decir. traba1ar en con¡unto 

Aún cuando la comunicación ¡uega un papel 1mprescind1ble dentro de la 
organización, tampoco se puede caer en el extremo de pensar que ésta resolvera todos 
los problemas. Es cierto, tiene una enorme ut1l1dad para mediar entre las diferencias que 
se van presentando entre los actores. pero la comunicación sólo es parte de un conjunto 
de elementos presentes en la vida orgarnzac1onal Importante si. útil lamb1én. pero no lo 
único ni suficiente. 

La comunicación es útil para potenciar las fortalezas de la organizac1ón, entre las 
cuales, de acuerdo a los actores entrevistados, estan la alta profes1onalización y 
compromiso de los trabajadores, unas finanzas sanas, una polillca editorial definida, y la 
perspectiva positiva que se tiene respecto al futuro de la organización También lo es 
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para reducir los peligros de sus deficiencias y carencias. 

En el análisis previo de las entrevistas ya se apuntaba. quizás, la conclusión más 
importante de este capitulo, que es la ausencia de una polit1ca de comunicación institucional 
en La Jornada, lo cual afecta la perspectiva de ser una organización eficaz y eficiente. Y 
es que la comunicación sirve para llegar a acuerdos que 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 ed1c1ón tardía. que es 
consecuencia de problemas estructurales y de la falta de comunicación e información 
entre los actores. En el problema de product1v1dad medido están involucradas las áreas 
de Redacción. Mesa de Redacción. Roll de Publ1c1dad y Producción. es decir. todas las 
que participan directamente en la hechura del diario 

Aún con la ausencia de una política de comunicación 1nst1tuc1onal. La Jornada 
tiene un flujo informativo. esencialmente de tipo jerarqu1co en el que la información proviene 
desde la posición mas alta de la estructura de autondad y donde las 1nstrucc1ones permean 
rápidamente. Los mecanismos a los que se recurren para hacer posible lo anterior son 
tanto escritos como verbales. Se percibe una tendencia general en la organización de 
hacer llegar estas instrucciones cada vez mas a través del medio esenio Sin embargo, 
es previsible que las diferentes secciones de la Redacción y Mesa. se continuará haciendo 
de manera esencial por la vía verbal. debido a la premura de la act1v1dad penodistica. 

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 Gestión de Calidad Total. por lo que toca a la ef1cac1a y eficiencia con la 
que debe trabajar la organización Todos los departamentos del area editorial están 
involucrados y tienen una responsabilidad compartida 

Sin embargo. esta ed1c1ón en horanos considerados como no óptimos por los 
directivos. con costos que paga toda la organización. ha registrado una reducción 
permanente y paulatina durante los últimos. en el promedio de la hora del cierre, de 
acuerdo al comparativo mensual de la hora del cierre entre el pe nodo de 1999 a enero del 
2003. '"Sin embargo, ésta d1sm1nuc1ón en el hora no de cierre. que está vinculado también 
a una mayor productividad desde el punto de vista gerencial de una empresa, se ha 
logrado por otras vías y no por medio del establec1m1ento estncto de una polltica de 
comunicación institucional 

Uno de los actores entrevistados señala que las mejoras en esta productividad se 
han dado por razones de eficiencia del trabajo de quien lo desarrolla. "no por la 
comunicación". No obstante. aunque no se observe de manera directa. esta reducción en 
los tiempos del cierre a consecuencia de "eficientar" el desempeño de los trabajadores 
debió originarse necesariamente en algún acuerdo entre directivos. jefes de sección o 
área con los empleados y el Sindicato. donde la comunicación jugó un papel importante. 
El problema es que este mecanismo no se ha establecido como un eje rector de las 
actividades y acuerdos en toda la organización. 

134 Ver Anexo 4, p. 267, Comparativo Mensual Hora de Cierre 1999-2003. elnborador por ta Gerencia 
general. 
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Este es uno de los retos que tiene hoy cualquier empresa ser eficaz y ef1c1ente. La 

construcción de acuerdos por medio del diálogo es uno de los caminos La comunicación 
es pues un puente mediador entre las diferentes representaciones y ;ictuac1ones de sus 
miembros, y en La Jornada tiene la injerencia para conseguir los ob1et1vos organiz;ic1onales. 

Como principio. una organización eficiente es élquell<:1 que t1erw la czip.Jc1dad de 
comunicarse de manera efectiva con sus rrnembros. y que se pone de común acuerdo 
para lograr los objetivos comunes Se l1an 1dentif1cado y analizado los costos que 
representa para la organización y los actores el no tener una cornun1cac1on ;¡cfecuuda. es 
decir, el no saber transm1t1r las órdenes y el no darlos a t1crnrn pero ,1 l;--1 vez no llegar a 
acuerdos y no establecer las cJlferenc1zis en la mesa. rned1zinte lu comu111c<ic1on y el ché'llogo. 

En este caso. La Jorn<ida tiene un rnecéJmsmo interesante qw~ t1~1 sido sum.Jmente 
útil para establecer mediante el cf1alogo estas d1ferenc1üs. encontrar l;is s1m1htudes y llegar 
a acuerdos en beneficio ele la colect1v1dacf Este instrumento 11<1s1Clo1<1 m:goc1<Jc1ón salarial 
que se reahza cada año. y la contrélctual. CZlda dos. enlrt: l;i L111pre•,.i y 1:1 ~-l11icl1ctito Y 
aunque todavía algunos no Véllomn suf1cicnternente est<l nenoc1<Jc1011 en los l1cchos ha 
demostrado su importancia y valía para resolver muchos do los prot1le111;1s 111ccl1ante el 
arribo de acuerdos, no siempre ele nKrneru fóc1I 

Con mucha frecuenc10 este espacio de c.Ji<ilono y ne~or:1;ic1ón no sólo se 
circunscribe a cuestiones econorrncils, sino incluso Ll rev1sur rel;-1c1oncs ele trabajo en 
diversas areas o departamentos Importante es lo prunero. como tamb1en lo segundo, en 
la construcción de una orga111z;ic1on que entre sus ob1et1vos 1ncluy<J y tome en cuenta de 
manera esencial el elemento humano El problema de este rnec.i111smo es que a el llegan 
problemas que en ocasiones no pudieron resolverse. a veces. dur<tnte casi todo el año, 
ya sea por negligencia o f¿¡lta ele voluntad Pero la pres1on <lel e111[Jl<Jz<irn1r.nlo " huelga 
sirve como elemento de pres1on p.irzi llegar n un .icuerdo sat1sl<lctnr10 p<tr<t <lrnb;is partes. 

Todos esto rcsult.J de vital 1mportZlnc1.J no solo p,ir ;1 ·~nlt:nrlr:r ··I pZlpcl ele la 
comun1cac1ón dentro de uno orgc:rn1zac1on. sino t.1mtJ1cn porque son elementos 
trascendentales que seré'.ln tornocJos en cuentél para conformar los l1neZJm1entos estratégicos 
para una propuestu de Hltervenc1on cornun1c.Jt1va obiet1vo centr,11 del s1qu1cnte copítulo. 
Para la elaboración de la propuesta t¿rn1tJ1en se tomaron en cut?11t¡1111ucllos otros elementos 
presentes en los d1ugnóst1cos ele I~ orgilnizac1ón 

Y es que toda organizL1c1on reriu1ere diseñar plc:mes gener¿1les y especificas con el 
propósito de alcanzur el éxito B;i¡o esta lógica. los directivos deben establecer lo que 
esperan lograr como organ1zac1on. y luego trazar un pl<ln estr;¡teg1co püril obtener tales 
resultados. Se debe tener presente que la conformac1on de '"'" serie ele actos 
comunicativos imphca una planeuc1ón. un orden un prn1c1p10 de interes. ele d1spos1c1ón, 
de intercambio y de compilrtir 111form'1c1011 

De entradil se señ<Jlil que una ele las polit1cas de cornunicilc1ón deberá tener 
entre sus múltiples ob¡et1vos el fortalecer el sent1m1ento de pertenencia a la organización 
y el de integración. Con ello se puede generar que las elos eslructur<Js principales del 
diario, que son la editorial y la adm1rnstrat1va, no se vean corno chstintos. sino como 
iguales, en una misma nave y con un destino común. Esto debe también provocar las 
condiciones necesarias para recuperar el sentido del compañerismo y camaraderla, que 
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cuando menos en el area editorial parece que se ha debilitado, según lo expresan dos de 
los tres entrevistados. 

El objetivo esencial en la aplicación de una polltica de comunicación es que los 
miembros de la organización. dentro de sus d1ferenc1as. sean capaces ele poner en común 
acuerdo para traba¡ar y hacer a la organización mas habitable. Ademas. con una política 
de esta naturaleza le perm1t1ra a sus miembros dialogar sobre sus crnnc1dencias y 
divergencias; y contara con un instrumento eficaz para mediar entre las d1ferenc1as. 

TESIS CO~T 
FALLA DE ORIGEN 170 



Capítulo 5 

La Cultura 

de las Organizaciones. 

Análisis y Propuesta de 

Intervención 

para el diario 

La Jornada 



----

TESIS CON 
FALLA DE OPJGRN 

\1 'l 
-------·---... 



Lo Jortwr/a. 1111 <lu1110 cleseado 

E 1 mundo entero se conduce hoy por un dinamico. moderno y complejo sistema de 
redes de comunicación y de relaciones comerciales, donde nadie escapa a su 
influjo. Las organizaciones que han invadido a la sociedad moderna y forman 

parle imprescindible de ella, tampoco pueden permanecer al rmrgen ele esta realidad y 
exigencias impuestas Estas nuevas tenclenc1as y cambios vert1~11nosos l.Js obligan a 
debatir sobre la necesidad de diseñar estructuras mas flexibles .:il car11b10. y que éste sea 
producto del aprendizaje y del interés compartido de sus miembros Estci prem1sci se ha 
convertido en algo fundcimental para el desarrollo ele venta1as compet1t1vas y la 
supervivencia de la organización en un entorno altamente c.Jmb1ante 

Ante este pm1ornmu se puede clec1r que el siglo XXI lle~¡o <1 las or~Fm1zuc1ones 
con nuevas exigencias La global1zac1on. la apertura econom1c<J y ILl compellt1v1dad son 
fenómenos recientes y nuevos retos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones. 

En las últimas décadas. se ha perfilado la idea cJe que las organ1z'1ctones soc1ales 
al igual que tienen capital fmnnc1ero. rrnembros e infraestructura 1,1rnb1cn poseen· cultura" 
Han serialado que éstas tienen una finalidad y ob1et1vos. que µ.:::isérn por ciclos de vida y 
enfrentan problemas de crec1m1ento. y que tienen personal1Clacl y carácter De hecho, 
afirman que las organizaciones son m1n1-soc1edades que tienen sus propios patrones o 
modelos de cultura y subculturas. que tienen sus procesos de soc1al1zac1on. sus normas 
y su propia h1stona Y todo esto tiene que ver con supuestos. pr1ondades. valores y 
creencias compartidas por sus miembros 

En la practica. las orga111rnc1ones son la expresión de una realidad cultural. que 
están llamadas a v1111r en un mundo de permanente cambio. tanto en lo social como en lo 
económico y en lo tecnológico. o. por el contrario. encerrarse en el marco de sus limites 
formales. En cualquiera de los casos. esa realidad cultural refle1ara un conglomerado de 
valores, creencias. ideas. sent1m1entos y voluntades de una comurnclad 111st1tuc1onal 

Con todos estos pluntearrnentos no se puede perder ele v1sté1 que las 
organizaciones son constructos l1umanos. s1t1os donde el hombre pe11nanece gran parte 
de su vida. y corno consccuenc1<1 lóg1ca convive con sus conqeneres y con ellos integra 
grupos formales o mforrnales. todo esto con el propósito de des<Jrrollar y d1ferenc1ar roles, 
funciones o tareas. asi como nlcanzar objetivos y benef1c1os mutuos 

Ante esta realidad, no pocos estudiosos del tema. como los adm1111stradores, 
psicólogos y sociólogos. y en forma mas reciente los co111u111cólogos. l1an dado una especial 
importancia a la 1dent1dad cultural de las orga111zac1ones Desde esta perspectiva teórica. 
La Jornada no es 111 tendria por qué ser la excepción. Como todas las organizaciones, en 
la práctica cot1dianci el penód1co y quienes lo trabajan tienen una determmada cultura, 
que les sirve de base para construir su recil1dcid dentro ele la colect1v1clad Y es que la 
realidad no se construye md1v1duZ1lmente. smo de manertl colectiva 

En este capitulo se han esquematizado los diagnósticos anlerrores. como el 
entorno, la estructura formal. el func1onam1ento. los actores y el poder. así como ta 
comunicación. para poder defin1r y situar el amb1to cultural de La Jornada 

El reporte concluye con la elaboración de un plcin estratégico de intervención 
sobre las áreas problematicas de la cultura y la comu111cac1ón de La Jornada, con el 
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propósito de potenciar sus fortalezas y contrarrestar sus debilidades. esto con el fin de 
hacerla eficaz y eficiente, pero al mismo tiempo una organización que integre a sus 
miembros y que vea en la practica comunicativa una acción cot1d1ana y permanente por 
medio de la cual los miembros lleguen a superar sus d1ferenc1as y sean capaces de 
alcanzar acuerdos 

En pocas palabras, el ob¡etivo es contribuir para hacer de La Jornada una 
organización habitable, conceplo que no se define como un lugar feliz y tranquilo para 
siempre, pero sf como un espacio de interacción donde se reconoce el proyecto de la 
organización y el de los traba¡adores de manera con¡unta. pero que a su vez. es capaz de 
llegar a acuerdos para el logro de ob¡et1vos comunes. mediante el cl1~logo 

"La condición de habitabilidad es un problema que no conoce soluc1on satisfactoria 
ni única. Es una pretensión que reconoce la comple¡1dad del quehacer organ1zac1onal y 
las condiciones inestables en que vive, porque acepta que la estructura y arreglos que la 
configuran no son def1nit1vos ni pueden ocurrir sólo por mandato La hab1tab1ildad estriba 
en última instancia en entenderse abierta al futuro" '" 

5.1 Debate acerca de la problemática de la Cultura Organizacional 

Para empezar es necesario identificar el concepto de "cultura". que se deriva 
metafóricamente de la idea de "cullivo", 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, 1deologias. valores. leyes y 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 decimonónicas de las sociedades prim1t1vas. conv1v1endo en la idea de 
que diferentes sociedades manifiestan diferentes niveles y patrones de desarrollo social". '36 

Sin embargo. en la actualidad su s1gn1f1cado está más encam1n;ido a 1dent1f1car 
los diferentes modos de vida que tienen distintos grupos de personas En su obra 
"Imágenes de la organización". Gareth Margan cita una sene de preceptos en los que 
plantea que la organización en si misma es un fenómeno cultural ~ue varia según 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 organización tiene culturas y subculturas colect,vas. 
Afirma que "las organizaciones son constructoras de realidades sociales" ',,. 

Pero qué es y cómo se puede definir lo que hoy 1dent1f1camos como "Cultura 
Organizacional". Una de las muchas definiciones que existen es la que ofrece Edgar 
Schein, quien la identifica como "el patrón de premisas básicas que un determinado grupo 
inventó, descubrió o desarrolló en el proceso de aprender a resolver sus problemas de 
adaptación externa y de integración interna y que funcionaron suf1c1entemente bien a 
punto de ser consideradas válidas y, por ende. de ser enseñadas a nuevos miembros del 

m AVILA, Xavier, et al., ~La organizac1on habitable". Ed Fecha. México, 2001. p 257-258 
136 MORGAN. Gareth. ~1magenes de la organ1zac1ón·. Atfaomega, México, 2001, p 100 
m lbidem, p. too. 
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grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relación a estos 
problemas".'" 

Schein considera que los paradigmas de una empresa poseen siempre un eslabón 
con la cultura más amplia en que está insertada la empresa En este sentido. los 
paradigmas de la cultura organizac1onal son versiones adaptadas de pmad1gmas culturales 
más amplios. 1J'• Desde esta v1s1ón. un extran1ero no poclriv tiélccr un estucho ele cultura 
por no tener cond1c1ones de hacer las conexiones cleb1das con la cultura del pais 

Otros autores. como Fleury. élpuntan la necesidad ele incorporar In chmens1óri 
política en el concepto de cultura. ror consrdemr que el poder es uno de sus aspectos 
inherentes Para lo autora lu culturn es ·un con¡unto de vCJlores y supuestos b3sicos 
expresados en elementos s1mbol1cos. que en su c<1pac1dad ele orrien¡u atribuir s1grnf1cados, 
construir la identidad organtzac1onal, tanto actlicrn como elemento de comun1cac1ón y 
consenso, como ocultan e 1nstrurnental1zan lus relaciones de clomm10" q' 

Existen diferentes enfoques sobre cultura orgL1111Lac1onal. donde hay autores 
interesados en verla como una v1s1ón general para comprencler el co111porlam1enlo de las 
organizaciones. pero otros que se inclinan a conocer con proluml1d.-icl el liderazgo. los 
roles. el poder de los gerentes como transmisores de !a cultura ele las orgarnzac1ones. La 
cultura, independientemente ele lüs enfoques. busca que tocios los 111tegrantes desarrollen 
una identif1cac1ón con los fines estratégicos de la organización y desplieguen conduelas 
hacia ese ob¡el1vo 

5.1. 1 Campo de Acción de la Cultura Organlzacional 

La cultura de una organización esta conslitwda por todos aquellos factores 
humanos que influyen en su func1onam1enlo. es decir. se refiere a la valores. creencias, 
costumbres. lrad1c1ones. intereses. ideales y pri11c1p1os fundamentales que constituyen 
los cimientos del sistema gerencial de una organización "La cultura organizac1onal no es 
otra cosa más que la modelé1c1on de las conv1cc1ones y conductas de los trélbé1Jadores en 
favor de los fines de una org.:i111zac1án" 1

·
11 Es el modo pecul1é1r flc hélcer las cosns en un 

entorno hacia ese ol1¡et1vo 

Desde esta perspectiva. la cultura se convierte as1 en un medio que permite 
moldear las conduelas ele los ind1v1duos hacia el logro de un fin comun. compmt1endo el 
mismo lengua¡e, tecnologia. conoc1m1e11los. reglas. recompensas y sanciones Todo lo 
que puede conformar la naturaleza propia del 1nd1v1duo en su cl1ano interactuar con su 
medio ambiente. va formando una 1denliflcac1ón con la misma Se llega a entender a la 
cultura organizacional como el con¡unto de valores. concepc1011es costumbres. emociones 
e intereses que los integrantes de una organización tienen en común 

"He aqui el punto critico de nuestra lemat1ca una orga111zac1on rara serlo, para 
estar plenamente articulada. necesita del consenso y compromiso de sus partes. areas, 

138 SCHEIN, en DE SOUZA. Aduana. ·Cultura orgamzac1onal". disponible Red de Recursos Humanos, en 
www rrhh netla1t 10 iJ\, 111•11 ( 16 de abril. 2003) 
m lbidem. (16 de abril.-ió03) 
uo Ibídem. ( 16 de <ibril. 2003) 
'4' PEREZ, Ja1me. ~Recursos culturales de la mgan1zac1ón~. lned1to UNAM. Acallan. 1998, p. 19. 
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secciones 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 ob¡etivos, algunos de los cuales pueden ser contrarios a 
los fines y metas de la organización. Precisamenle la falta de cohesión es un problema, y 
sin cohesión, no hay organización La cuestión es ¿cómo lograr esta cohesión?"'" 

Jaime Pérez menciona que para lograr esa cohes1on que garantice la existencia 
de la organización puede ser por medio de la via del control y la supervisión, o la del 
consenso, el compromiso y la lealtad con la organización La primera corresponde a una 
regulación de caracter externo en la que se vigila el estricto cumplimiento de las funciones 
y metas, y donde el instrumento es el poder y su princ1p10. la desconfianza A largo plazo. 
este mecanismo de superv1s1ón resulta bastante costoso de operar. pues equivale a montar 
el control sobre el control '·'' 

La segunda via. es una relación de carácter interno· "ser consciente y responsable 
del cumplimiento de mis propias actividades y metas. su instrumento es la voluntad y su 
principio, la conv1cc1ón en lo que se hace Este proced1m1ento no solamente es menos 
costoso (hace innecesarias las funciones de supervisión) sino que puede desencadenar 
una energia incontenible. potenciada o mult1pl1cada (sinergia)" '"" 

Bajo este razonamiento. si la unidad y la col1es1ón son valores/instrumentos 
importantes para cristalizar una organización. pero éstos no pueden ser 11nplantados 
únicamente en alusión a una lógica meca111c1sta. por la 1ntervenc1on de los factores 
humanos, entonces la pos1b1l1dad de me1oram1ento en las act1v1dades de un;i organización 
dependera también. entre otros factores. de la comprensión y la 1ntervenc1ón en los factores 
culturales. "La cultura se nos muestra asi como un recurso fundamental en la optimización 
de la organización" "" 

Asf, el campo de desarrollo de la cultura organizac1onal obedece a las mismas 
preocupaciones del resto de la reflexión y la invest1gac1ón en las organizaciones: potenciar 
su desempeño. "Sin embargo. lo que debe quedar claro. es que esta aspiración, y 
justamente por serlo. lleva 1mplic1ta una realidad: la organización no es de ningún modo 
algo logrado. Por el conlrario. sigue siendo. después de casi un siglo de reflexión, un 
problema y una meta. La pregunta sigue siendo 1,cómo const1tu1r una organización 
efectivamente articulada, integrada y con altlsimos niveles de desempeño y 
rendimiento?".'" 

En las últimas dos o tres décadas este concepto de cultura organizacional ha 
estado vinculado principalmente a las empresas industriales, donde ha alcanzado un 
desarrollo espectacular. 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. 

11! lhhkm.¡l. 16. 
111 lhldcm, r. 17. 
111 lhilfcm. r. 17. 
111 lhhlcm, r. 1-1. 
11'' lhhlcm,p. f1 
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No obstante, este concepto no sólo se restringe al amb1to de las empresas, tal 
como se le ha visto hasta ahora; su aplicación va mucho más allá y llega a las 
organizaciones públicas y privadas, a las grandes instituciones como los hospitales, el 
ejército, las universidades, las iglesias, los sindicatos. los partidos y a cualquier otro tipo 
de organización."' 

5.1.2 Orlgenes del estudio de la Cultura Organizaclonal 

El concepto de cultura orgarnzac1onal es nuevo en cuanto a la aplicación a la 
gestión empresarial, pero ha tenido en muy pocos años un desarrollo vert1g1noso. La 
irrupción de este enfoque es relativamente nuevo en la teoria orga111zac1onal Ante esta 
proliferación de estudios y trabajos. hay autores que se han preguntado s1 esta corriente 
de investigación es en verdad un campo nuevo de estudio. un planteamiento que 
enriquezca la actual ciencia de la orga111zac1ón, o se trata. más bien. de una simple moda 
académica. 

".:,Aporta algo nuevo a la c1enc1a organ1zac1onal o se l11111ta simplemente a 
reformular con una nueva jerga los hallazgos y conoc1m1entos que ya se tenian con otros 
planteamientos? ¿Añade algo al planteamiento c1entif1co de Taylor o Fayol, al de las 
Relaciones Humanas, al de Sistemas o al del Enfoque Cont111genc1al? ¿Cuál es la utilidad 
de esta nueva formulación?" '''"Estas son las preguntas que debe responder este nuevo 
enfoque, y que, al parecer, empieza ya a configurar respuestas pos1t1vas 

Los estudiosos del tema co1nc1den en señalar que el detonante de la explosión 
bibliográfica de la cultura orga111zac1onal fue la crisis de los años setenta que enfrentó a 
los dos lideres de la productividad mundial Estados Unidos y Japon Gradualmente, 
durante esa década, el pais rnpón comenzó a tener más 1nfluenc1a en los mercados 
internacionales, estableciendo una sólida reputación a sus productos. sobre todo los 
automóviles y electrodomésticos. de calidad. flab1l1dad. valor y serv1c10 

Lo que llamó la atención de esta confrontación fue que m1en1ras el primer pais 
poseia todos los recursos 1mag1nables. el segundo ca recia 111cluso del recurso básico de 
los energéticos, pero que min asi. en esas cond1c1ones de aparente desventaja. registró 
un enorme desarrollo industrial "S1n apenas recursos materiales. sin luentes energéticas 
y con más de ciento diez millones de habitantes apiñados en cuatro islas montañosas, 
Japón ha conseguido la mayor tasa de desarrollo. el rnvel mas bajo de desempleo, y una 
de las más grandes y fructiferas organ1zac1ones y una poblac1on laboral efe las mejores 
pagadas del mundo. Pasadas las cernzas de la Segunda Guerra Mundial el pais construyó 
un imperio industrial no superado por nadie" "" 

Con este deseqwlibrio se "puso en cuestión toda una h1stona de liderazgo en la 
ciencia de la dirección de empresas obligando a pensar que. o todo lo anterior carecia de 
valor o carecla de aplicabilidad universal" "'''Fue asi, con el declive de la product1v1dad 
de Estados Unidos y el aumento de la compet1t1v1dad de Japón. como se registró la crisis 
del principio de racionalidad Esto s1g111ficó, entre ambas naciones. la ruptura 111st1tucional 

111 IHJIZ Ol;1h11c11:tt!a. 1lhC. "S111:i11lol!ia d~· l,1, 111t!;11111.1i.:i11nc,··. l 1ni\l.'l'td,1d d.: lk11,1i1. l\ilh.111. 1111i 11. p ;! 11 
m lhhkm. p. 212 - - . 
11

·• ~IUIHi1\N, (iurcth. l>¡l dt.. 11 1111 
"'' IH JI/, fo!.!.! ll!11ad11. l Jp di 11 ! 1 :?-.! l.i 
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del status, donde se constató que otra lógica y otra forma distinta de razonar y hacer las 
cosas podlan tener iguales o me¡ores resultados organizativos y empresariales. 

Lo importante de este acontecimiento no fue que los autores y directivos 
occidentales hayan descubierto la ex1stenc1a de otra lógica y otra ¡erarquia de valores tan 
útiles como los suyos propios. sino que puso al descubierto que su propia racionalidad no 
era otra cosa que uno de tantos p1oductos culturales de los muchos posibles de existencia. 
"La supuesta racionalidad. universal. [mica. neutral y absoluta, se convertía. asi, de un 
solo golpe, en el modo de pensar particular, especifico y, lo que es peor. etnocéntrico, de 
la sociedad occidental"."' Todo esto. ante un pais y una cultura oriental. 

En realidad, desde el ascenso de Japón como potencia económica mundial. los 
teóricos y estudiosos de la organización han reconocido abiertamente que han sido la 
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 teóricos como entre directores de empresas. el interés por la relación entre 
cultura y organización".,.,, Es decir. este hecho que también ha marcado en gran medida 
la actual situación económica mundial y de competitividad en el terreno empresarial. es el 
elemento clave para entender los orígenes de la cultura organizac1onal 

Cabe mencionar que este es el antecedente directo y especifico que ha tenido la 
reflexión sobre la cultura orgarnzac1onal. 1rnc1ado en los setenta Pero se puede señalar, 
con toda certeza, que sus orígenes se pueden encontrar en la consideración de los factores 
humanos en la investigación orgarnzacional de la década de los treinta. con su precursor 
Elton Mayo y todas las corrientes sociosicológicas de investigación 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 núcleo. la esencia de la organización 
que está 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 
organización. Y es que su cultura esta constituida por todos aquellos factores humanos 
que influyen en el rendimiento y el funcionamiento de una organización. tales como valores, 
costumbres, tradiciones, modos de vida. emociones, intereses y aspiraciones 

Antes de explicar el sentido y la importancia que tiene la aplicación de este enfoque 
en las organizaciones, es necesario remarcar algunas 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 función de los objetivos de la empresa, cita que una de sus caracterlsticas 
es hacer inútiles el cuerpo de reglas formales, a partir de lograr lo siguiente: 

Un personal previsible consagrado al trabajo, fiel y flexible. 

11 • lhh.lcm. p. 21·1. 
11? lhi<lcm. p. 21J. 
111 N:'.REZ, Jaime, Op. cit.. p. 6. 
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Rigurosamente adoctrinado a partir de haber dado forma u lu experiencia. a la 
percepción, 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 ele la organización a riesgo ele que s1 no es sumiso. se 
es considerado entonces en Lrnbon. en neurot1co t.:n c~1rnsw1e~Jocéntrico y en el 
peor de los casos, un cunrJ1dato él ser totnlmente excluido ele 1<1 orga111zac1ón Lo 
contrano (la obed1enc1a). es lo que nos hace tener actitud y ser competentes, lo 
que nos abre las puertas él los recursos, lns oporturncléHles y 1;i mov1lldad 
proíesional o sea. el éxito cJentro de la orgornznc1ón ' .: 

Con estas caracterist1c;is es muclw méls fac1I enternlcr qut~ un;.1 ele los principales 
virtudes, tal vez la más 1mportzrnte de lil cultura orqarnz.Jc1onnl es to111.1r en cuenta el 
factor humano en la orgarnzac1on y su carélcter1st1ca precJ0111111.inte qrn;' es la sub¡et1v1dad 

Pero esto conlleva a tener en el estucJ10 de léls or~¡é1r11z<Jc1ones una cons1derac1ón 
de múltiples vari<Jbles que ll su vez ohl1qil éll 1rivest1q,1dor ;1 construir t;nfnques qloba1es 
que 111tegren la gest1on estratü~¡1ca y los félCtorcs cu1tur.-:1les y ch.: comportarrnento. Sobre 
este último se puede decir que el pr1nc1p10 bas1co de la relación ele céldu 1nd1v1eluo con su 
organización, pasa por una determmada representación 

"Estas representaciones 111fluyen notablemente en el tunc1on<Jm1ento r1e l.J empresa 
Querer me1orar el func1onarrnento. supone actuar sobre l<Js representC1c1ones rrnsmas" ''·'· 
Esto se puede interpretar corno la 1ntervenc1on sobre los factores cultLffélles de la empresa. 
puesto que la representac1ó11 es uno efe los componentes unportantes ele toda cultura. 

Vista de esta forma. la culturil orga111zac1onal constituye realmente un nuevo 
enfoque. "Esta cultura o s1 se prefiere. este sistema normativo de la organización -habitas. 
valores, normas. creencias. pnnc1p1os comrortélm1entos, procedrm1entos gerenciales. etc.­
pueden ser, para hablar en términos financieros. uno de los activos más unportantes de 
la orgarnzac1ón o de sus pasivos más destructivos s1 es que no se to111an en cuenta. La 
concepción opuesta al enfoque ele la cultura orgarnzac1onal. lrélta a In nente mas como un 
gasto que como un actrvo por eso la or1entacron de las organrzac1ones a no invertir en los 
recursos humanos" "·· 

Con todo lo planteado hasta este momento. se podria d1seriar en forma esquematica 
el modelo de funcionamiento de la cultura organ1zac1onal. el cuiJI es presentado también 
por el autor Jaime Pérez 

l•I l'l:ltEZ. Jnlmi:, Op. cll. p. 75. 
1

" B1\ltTOLI, en l1EJU!Z. Jaimi:. e ll'· di .. I' 1-1. 
'"· l1EIU'.Z. folmc, Op. cil. p. 75. 
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Modelo de funcionamiento de 
la Cultura Organlzaclonal '" 

cultura orrnizaciona1 

Valores compartidos 

¡ 
Consenso 

¡ 
A/es rrdina' 

Autocontrol dentro del proceso productivo 

El autor plantea que este nuevo enfoque no es mas que la "reactualización de la 
aspiración del mundo capitalista" de cristalizar por fin a la organización como una entidad 
irrenunciable en la dinamica de sus procesos y relaciones productivas. Pero que, al mismo 
tiempo, aporta un conjunto de ideas val1osisimas para concebir el traba¡o dentro de las 
organizaciones en forma alternativa al que se desarrolla en la actualidad. 

De hecho, lo que hace este nuevo enfoque en la teoría de las organizaciones es 
perfilar lo que podría ser un modelo de traba¡o y de organización diferente al control o a la 
conformidad laboral que son rasgos distintivos en la sociedad capitalista. ··su utilización, 
en los términos actuales, puede ser cuestionable. pero sus enseñanzas no se pueden 
echar en saco rato, traen ideas para una organización 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 organización mas humana. 

5.2 Ámbitos, elementos y beneficios de la Cultura Organizacional en La Jornada 

La cultura organizacional es la modelación de las convicciones y conductas de los 
trabajadores en favor de los fines de una organización. Pero los instrumentos de los que 
se vale esta disciplina para lograr la modelación de la cultura o si se prefiere, esta 
reorientación cultural de los recursos humanos en favor del funcionamiento de la 

1
" 1:1 cs1111cmil fue 10111:1110 tic Ja ohm i11Clli1;1 de Jaime l'Crct., '"lkl:ursos Cullur.tli:s··. ENl~P·AcillHm, l 1>1JM. 

m l'EllFZ, J;1imc, Op. di., p. 7f1 

180 



La Jor11aclí1 un <11;1110 cJosemJo 

organización son: Misión ó Propósito; Comportamiento, Actitudes y Valores. Conoc1m1ento; 
Claridad Organizacional: Liderazgo: Comunicación; Imagen Interna y Externa; Ritos e 
incluso Tótems. 

Estos instrumentos se abordaran a cont1nuac1ón. apl1candolos a La Jornada 
Además, esto se puede hacer gracias al trabajo y a los d1agnóst1cos realizados en los 
distintos niveles de la organización. Los valores que se presentan a continuación no son 
producto de la imaginación, sino que tienen sustento a lo largo de todo el traba JO, el cual 
se ha guiado por una metodología ya probada. 

5.2.1 Misión I Propósito 

La misión identifica hacia dónde va la organización, y entre sus principales beneficios 
está el de dar sentido y una gran cantidad de razones no económicas por las cuales et 
trabajo de una organización es importante, ademas de que ofrece dirección y metas 
claras que sirven para definir el curso apropiado de acc1on para la organización y sus 
miembros. La 1mportanc1a de la m1s1ón radica en que da relevancia íll trilbOJO diario, asi 
como orienta el esfuerzo cot1d1ano en una misma dirección y multiplica la energía 
organizac1onal '"" 

As1m1smo es el fundamento de la cultura orgarnzac1onal deseada y determina el 
perfil organizacional, por medio de instrumentos como la V1s1ón (lo que se quiere ser en 
un futuro), la Estrategia (diseño del mov1m1ento de largo plazo con base en fortalezas y 
debilidades), Tact1ca (acciones especificas de corto plazo que concretizan el propósito. 
la visión y las estrategias) y Negocio (productos o serv1c1os de lil empresa) 

En el segundo capitulo, donde se abordó la estructura formal cJe la organización. 
se precisó la misión de La Jornada, 1dent1f1cada en ese apartado como ob1et1vos Desde 
la convocatona pública para funcJar el diario. el director funcJ~dor Cmlos P.-1yzm dcf1rnó el 
propósito del rotativo 

"Nos proponemos hacer de La Jornada un diario de solida manufactura profesional. 
que equilibre en sus paginas la 1nformac1ón abundante y la reflexión de fondo sobre los 
problemas del ahora Un diimo de profesionales de la información basado en la 
investigación cuidadosa. el reporta1e especial. la crónica libre. la entrevista amplia y 
oportuna Un diario que consigne en sus páginas el 111ovir111ento de la sociedad, la realidad 
diaria y anónima de personas y sectores Esa experiencia de todos los dias que vive el 
pals real y que no siempre se refleja en las preocupaciones y las declaraciones de cúpula. 
Un diario que dé voz a los que no la tienen "'"" 

Por lo que toca al ob1et1vo económico. Héctor Agu1lar Camin cl110 que La Jornada 
se proponla ser una empresa ef1c1ente. regida por claros critenos ele rentabilidad y 
productividad, que son los únicos que pueden garantizar la solidez y ol desarrollo futuros 
del quehacer periodlstico 

1" 1>1:N1soN > timAL 11111111.: ........ n 111:1u:1 .. 0 11 . ..:11 . 11 2;;-2:; 
""' l'AY AN. t'mhh, "P11r 1111p":ri11di,111n1.:1111..:11 ~ d..:11111..:r1ilk11 ... I a fo111ad:1. ~h.;\i..:11. N11. ll;1j11 l \·111 . .:? 11 ~h.- li:hrcm tic 
JIJM·l.11 .:?·J ~I;\, i11lorm¡¡d1·111. \f.:r ,\111.:\ll 1 
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La Jornada tiene perfecta y claramente definida su m1s1ón Ademas. cumple 
satisfactoriamente muchas de las caracterist1cas que se le atribuyen a ella. como la de 
dar sentido social e histórico a la organización; capacidad de captar la atención y el 
entusiasmo de un grupo social; que es de largo plazo y a prueba de cambios. es defendible, 
porque los trabajadores se ven refle¡ados en ella. y su redacc1on de los ob1et1vos 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 1mportanc1a intervenir sobre estos princ1p1os basicos 
o reconocerlos, a fin de moldear la actitud y mejorar la d1spos1c1ón o voluntad de las 
personas, que se refleja en un comportamiento en función de los ob1et1vos de una 
organización. Los valores incursionan en el elemento mas profundo (en la convicción y 
no en la simulación), da pautas de autocontrol y autorregulac1ón. pos1b1hta lil autonomia y 
libertad de acción; descarta la superv1s1ón al confiar en el 1ml1v1cluo y est1111ula y dota de 
sentido al comportamiento "" 

Como también se vio en el segundo capitulo -con la denominac1on ele f1losofia-. 
los valores asumidos por La Jornada se encuentran bas1camente en dos niveles, ambos 
complementarios: el primero, para el manejo y adm1rnstrac1ón de la organ1zac1ón. donde 
se acuñó 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. la just1c1a y el respeto de los derechos 
humanos, entre otros 

Ademas. se concluyó que existe correspondencia entre estos valores que sustenta 
la organización y el propósito que guia sus decrsrones y orrent'1n su quel1acer cotrdrano. 
Ambo~. valores y m1s1ón. se srntetrzan y se hacen presentes en I¡¡ linea editorial del 
diario, que se refle¡an permanentemente en sus páginas. en la promoc1011 ele las causas 
populares. También se concluyó que no existe conflicto entre ellos. sino por el contrario, 
se percibe una estrecha relación y complementariedad Hacia el exterior se estimula la 
participación de los lectores a favor de las causas populares y se Irene cred1b1lrdad, mientras 
que al interior persiste la idea de igualdad entre quienes hacen el drarro todos los dias. 

Pero como se mencionó en su momento, nr los objetivos nr la 1111s1ón del diario se 
informan de manera formal a los miembros de nuevo ingreso. aunque en los hechos son 
aprendidos y asimilados por el contacto cotidiano con los traba¡adores con antigüedad. 

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 func1onam1ento de una 
organización."' Pérez menciona varios mecanismos del conocimiento que puede aplicar 
la organización, cuando ésta entiende perfectamente que la promoción de dicho 

1
' 

1 CHl<AI., en PEIU'.Z. ()p di., p 111-:!1 
•·= lhhlcm, p. 33. 
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conocimiento es otra de sus funciones y no solamente de las 1nst1tuc1ones educativas 
formales. 

Bajo esta premisa. Ja organización debe establecer pro¡¡ramas de desarrollo del 
conocimiento; reconocer el saber. la actual1zac1ón y los grados académicos de las 
personas; pero reconocer también lo que se clesconoce o 1gnorn p.irri subsanélrlo. ademas 
de generar las cond1c1ones aclecuLJdris. tzinto estructurales como ele conf1zrnza. para 
enriquecerse de las propuestas, expertenc1as. observaciones y seflnlar111e11tos criticas 

La aplicación de dichos mecanismos trae a la org¿1n1znc1ón u11<1 serie ele benef1c1os, 
tales como el fortalec1m1ento de la confianza experiencia y conoc11111ento de su personal; 
promoción de la 1n1c1at1va. creat1v1dacl, desarrollo y mo¡orarrnento conl111uo. reflexión critica 
de las formas de trabélJO paro ti¿icerlo meior y cJ1ferente. llumérn1lur y hacer efectiva a la 
organización, y liberar el potenc1al-capac1cJucJ creativa del personc11 e innovarlo en la 
dinámica de la empresa 

Sin embargo, estos mecanismos deben ir acornpaflados por un programa preciso 
de desarrollo del conoc1m1ento. en el cual se f1¡en como criterio las necesidades que 
tienen los actores de la organización A esto clebe añadirsele las ceremonias y rituales de 
premiac1ón del conoc1m1ento. por 111ed10 clel otorgamiento de constancias y grados 
académicos; conformar diversos equipos de traba¡o para el desarrollo ele proyectos. y 
tener la capacidad para evaluar las ideas que se aportan para el buen func1onam1ento de 
la organización y hacerlas aplicables 

En la estructura y func1onam1enlo ele la orgarnzac1on ex1slen 1<1 mélyoria de estos 
elemenJos. contemplados como derechos laborales en el CCT. el cual rige las relaciones 
laborales. No obstante. hasta ahora parece que son cuestiones aisladas. cJonde cada 
trabajador de manera personal recurre a las fac1l1dades de desarrollo y capac1tac1ón que 
proporciona La Jornada a su personal 

Es decir. los mecurnsmos l;is prestuc1ones. l<is fé1c1l1<icHtes para esta 
profesionahzac1ón estan presentes pero l1ace falta una gran e¡e que coordine todos estos 
esfuerzos y recursos que reahzéln tzinto 1<1 empresa corno los trabélJélclores Por acuerdo 
del Contrato. cada ario. la empresa debe contemplar en su p1esupuesto determinada 
cantidad de recursos para el rubro ele capacitación y profes1onal1zac1ón. pero se han 
registrado eierc1c1os fiscales en el que este monto no se ha agotado y otros. donde se 
perciben fuertes d1ferenc1as entre quienes hncen uso de el · 

Dentro de este tipo de prestaciones. La Jornada cubre. por e1emplo. en el caso 
de los reporteros y redactores del diario. las colegiaJuras por el estudio ele un 1d1oma -
preferentemente inglés-. el curso de computación y/o de un Jaller o seminario. s1tuac1ón 
que se contempla también para los traba¡adores de otros departamentos o areas. con Ja 
llrnca condición que estén vinculados con l.:i real1zac1on de su trt1ba10 cot1ci1uno 

Pero esta situación pos1t1va no ha estado exenta de fricciones. como la que se ha 
dado de manera recurrente entre la representación de la empresa y el S1nd1cato por Ja 
instalación de una aula dentro del ed1f1c10 de La Jornada. s1tuac16n que esla contemplada 

. lhhkm. ¡1 JJ-.H 
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en el Contrato. El argumento gerencral, hasta hace Jrempo, ha srdo la falta real de espacio 
en los inmuebles que ha ocupado la empresa, pero que con crerto grado de voluntad ha 
funcionado en varias ocasiones en lugares rm'provisados, debrdo a la presrón del sindicato. 
En las nuevas y amplias rnstalaciones del drarro. ubrcado en Avenrda Cuauhtémoc 1236, 
este argumento no tendria cabrda. pero hasta ahora -¡ulro del 2003- no se ha contemplado 
la asignación de un lugar destrnado para este uso 

Son vanas las traba¡adoras del area de rntendencra. conmutador y aclmrnrstración 
que han conclurdo sus estudros de nrvel prrmarra y secundarra abrerta, srtuacrón que les 
ha permitrdo iniciar en otro Jugar sus estudios de educacrón medra superror, y en otros 
casos el ascenso dentro de La Jornada 

5.2.4 Claridad Organizacional 

Este concepto de claridad organrzacronal se refrere a la rdentrficacrón y eliminación 
de las confusiones, dudas, arnbrguedades e rncertrdurnbres. que obstaculrzan el 
funcionamiento de la organrzacrón e rmprden en desarrollo de su potencral En la practica, 
se trata de un esfuerzo por hacer sencillo el funcronamrento de la organrzacrón. 

Autores corno José Grral Barnés y Jarme Pérez ubrcan cuatro CC!tegorias que 
obstaculizar este funcronarnrento rnforrnacrón que posrbrlrta el traba¡o, las expectativas 
organizacionales e rndrvrduales cuya falta de defrnrcrón puede rrnpecJrr el cornpromrso de 
la organización; las formas y crrterros de evaluacrón que al no ser claros desorientan y/o 
disperse el esfuerzo rndrvrdual y grupal; y demandas, expectatrvas y efectos del entorno, 
cuya falta de conocrrnrento vuelven obsoleta a la organrzacrón '• ·' 

Los benefrcros en caso de lograr esta clarrdad es la optrmrzacrón en el 
aprovechamiento y desarrollo de los recursos humanos Pero tarnbrén es necesario definir 
una serie de expectatrva, tanto del lado de la empresa corno cJel traba¡ador Esto quiere 
decir que se debe revalorrzar al rndrvrduo. hacer una planeacrón ele desarrollo de la 
organización; establecer claramente los sistemas de compensaciones y concllc1ones de 
trabajo; evaluar con 1ustrcra los puestos, y que el traba¡ador cleterrnrne sus expectatrvas 
viables que !rene dentro de la organrzacrón 

La Jornada tiene un camrno andado en este terreno De entrnda. el drario tiene 
un proyecto defrnrdo de fortalecrrnrento y expansrón, que se refle¡a en la adqursrcrón de un 
nuevo inmueble propro -<lesde hace vanos años lo Irene ya con la rmprenta-y el surgimiento 
de varios diarios regionales, ademas de la agencra rnforrnatrva que vende sus servicios a 
diarios del interior del pais Esta srtuación resulta complementaria con la perspectiva que 
tienen la generalidad de sus traba1adores. que se srenten orgullosos en ella y la consideran 
la me¡or opción respecto a otras empresas de las competencras. seglln revela la encuesta 
de clima organizacronal 

La encuesta muestra que hay una tendencra rnayorrtarra de los traba¡adores a 
considerar que los salarros y las prestaciones que otorga La Jornada son satrsfactorias. 
Otras de las caracteristrcas del diario es la poca movrlrdad de personal, Jo cual es otro 
slntorna de que el personal esta satisfecho de laborar en drcha organrzación. 

1'· 1 lhitk111. p .:!S 

TESIS CON 
FALLA DE OHIGEN 

184 



La Jo111ada. un c/1mm rlesemlo 

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 polit1cas ele aumento 
salarial, ascensos de puestos y del compromiso de la empresa con sus 1raba1adores, asi 
como una falta de infor mac1ón para el desempeño adecuado y el1c1enle del trabajo 
cotidiano Se debe aclarar que esta encuesta se aplico sólo éll ;irea eclltonal mvolucrada 
en la hechura del d1ano. pero los resultados cleben ser dignos de tomm en cuenta a la 
elaboración de la propuesta de intervención. pues en algún momento y circunstancias 
esta falta de claridad podria desorientar el esfuerzo 1nd1v1dunl y grupal en la obtención de 
los resultados y ob1el1vos comunes 

5.2.5 Liderazgo 

El liderazgo en un contexto y proceso parl1c1pn11vo. despoja n los directivos de su 
armadura de poder y los obliga a convencer y no a vencer. mientras que desde un punto 
de vista cultural está encargado de interpretar y reforzm In 1Cle111irlml y el senl1do colectivo 
de la organización Esto porque tocio lo que eslruclura. 1Clen11fic<J y d<J sen11rlo tn111b1én cla 
autoridad en las diferentes s1tuuc1ones que se presenl<ln en el tré'lba¡o · 

Para Daniel Den1son, ""existen dos tipos de liderazgo el de superv1s1ón y el 
simbólico. El primero es donde el líder hace énfasis en lil tarea. el rencl1m1ento y en la 
intención deliberada y racional. y tiene un 1mpnclo pos1llvo a mecl1ano pinzo. pero de1a de 
tenerlo en el lnrgo. de lodos sus rasgos. el hacer claras las melas a los compa1íeros es el 
que tiene resultados a corto plazo El segundo es aquel doncle se crean equipos de 
trabajo y hay apoyo, 111ot1vac1ón. orienlac1on. dirección. constructor de sentido y eiemplo 
de la organización 

En La Jornada. el liderazgo de la directora genero! no solo es 111cuest1onable. 
sino está impregnado de una aulondad moral y legil1ma ante tocia la comumdad del diario. 
Y. aunque el func1onum1ento de la orga111zac1on obl1gzi u tomélr c1ec1s1ones rap1das en la 
elaboración cotldtana del ci1ar10. se observ.i que hély un<l comunicac1on entre los diversos 
Jefes de area y departélmento con la D1recc1ón General. que sin duda alguna sirve de 
manera pos1t1va para la tonw de dec1s1ones Es decir. el l1clerélzgo se e1erce con 
determinado grado de consulta entre los rn;inclos mecl1os Pruebél <le ellos son lzis reuniones 
de evaluación de la mforrnac1on que se re<Jl1zéln durante l.:.i wrde. clonde se decide el 
diseño informat1vo del diario en su ed1c1011 clel día s1gu1enle 

Pareciera que el l1CJerazgo que se eierce en La Jornada no puede ser clasificado 
de uno o de otro tipo, sino tiene que tiene rasgos y elementos de ambos Por e¡emplo, el 
diario tiene que editarse todos los días. lo que obliga a l1acer enfas1s en la tarea. en el 
cumplimiento de las metas y en garantizar las 111e1ores cond1c1011es de traba10 al personal 
y se busca solución rap1da a los problemas Pero aclem~s. l1ay una orientación precisa 
desde la Dirección General. una mol1vac1ón no sólo econom1ca. y el líder se convierte en 
constructor de sentido y eiemplo para la orgarnzac16n 
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5.2.6 Comunicación 

A la comunicación se le considera como un instrumento que orienta una actuación 
o un comportamiento organizac1onal altamente efectivo. A este instrumento se le identifican 
cuatro grandes tareas "" 

a) Conducción-dirección de la organización: cuyos benef1c1os se traclucen en 
canalizar las acciones hacia el logro de ob¡elivos, y trad1c1onalmente se recurre a 
una comunicación vertical 

b) Enculturización. que tiene el ob¡el1vo de lograr la cohes1on-mtegrac1ón de la 
organización. por medio de una umdad de aspiraciones y cl1sm1nuc1on de tensiones. 
con una comun1cac1ón en sentido vertical 

c) Adaptación, que busca la sobrev1venc1a de la orga111zac1ón. y l1ene regularmente 
una comunicación ascendente y externa 

d) Coordinación-articulación, que pretende organizar las acciones en función del 
logro de ob¡et1vos. con una comurncac1ón horrzontal y trnnsvcrséll 

Junto con la estructura de autoridad. la comun1cac1ón es. qwzas. de los elementos 
más significativos e importantes para entender a la organización Desde la conducción 
en sentido vertical. con órdenes de la Dlfecc1ón General. de enculturJzac1ón. por medio 
de la importancia y lrascendenc1a del traba¡o diario. de adaplac1on. donde se da la 
retroalimentación a cuestiones internas y externas: y de coord1nac1ón, en la que cada 
miembro tiene el conoc1m1ento y autoridad necesaria que requiere su función 

Hay que recordar que la comunicación fluye de maneril vertical en La Jornada, 
conforme a su estructura. donde la Jefatura de Información y la Mesa de Redacción 
¡erarquizan la información que contendra la ed1c1ón del diario De hecho son las áreas 
que concentran la 111formac1ón not1c1osa y el mando operativo. Pero la comunicación 
también se da de manera abierta y en todos los sentidos y rangos. de ida y vuelta. pero 
también de aba¡o hacia arriba 

Al respecto debe hacerse una d1v1s1ón en el con¡unto orga111zac1onal de La Jornada: 
En el área editorial. la comunicación es oral y de esa forma se transmiten las órdenes y 
se acuerdan las decisiones. para determ111ar el contenido de la ed1c1ón del diana. Pero en 
el área administrativa. el medio que predomina es el escrito Y para comunicarse entre si, 
las áreas editorial y administrativa recurren a la forma escrita. para reportar las nóminas 
y las solicitudes de vacaciones. permisos especiales. días económicos y pagos 
extraordinarios. 

5.2.7 Imagen Interna y externa 

La comunicación también debe tener impacto hacia el exterior de la organización; 
su fundamento es hacer congruente la imagen externa con la situación interna de la 
empresa. Lo anterior tiene el siguiente argumento: "se supone que una sólida imagen 
externa tiene su punto de partida en la situación, identidad y clima organizacional. laboral 
y comunicativo de carácter interno de una organización. Una imagen externa incoherente 

''' l'l:IU:/. Jaime. Op. ci1. p ·1·1··17 
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respecto a su situación interna es fácilmente abatible y a la larga causa desprest1g10 y 
graves problemas de incredulidad y desconfianza" "•" 

Asl, en una lógica del funcionamiento, una situación interna pos1t1va genera una 
imagen externa favorable. mientras que una situación negat1vn clara una representación 
organizac1onal de las mismas características Por ello. el objetivo es hacer clepender la 
imagen externa de todos y cada uno de sus empleados y no sólo de las campañas de 
publicidad, las cuales deben ser vistas sólo como una acción comurncativa complementaria 
que no alcanza a tener carácter integral Aquí Jaime Pérez señala que ··se cjebe tomar en 
cuenta que el empleado de ura compañia es la compañia o el representante de esa 
compañia" 1

'·'• 

En este caso. uno de los Objetivos de la comu111cac1ón es hacer depender la 
imagen externa de todos y cada uno de sus empleados. En La Jornada es una practica 
cotidiana recurrir a aquellos símbolos que astan sustentados en los princ1p1os. filosofía y 
misión de la organ1zac1ón, en donde esta presente la defensa de la sobera111a nacional. 
las luchas populares. los derechos humanos, y que. en general. 1Clent1f1can a al diario en 
una posición de centro-1zqu1erda. s1 es que todavía cabe la geometria política en la 
sociedad moderna. 

Lo anterior se ve reforzado por el grado de sat1sfacc1ón que tiene el personal que 
labora en el diario, y que se ve reflejado en la encuesta de clima orga111zac1onal Ademas. 
las prestaciones económicas superan en mucho las reconocidas por la ley. y el ambiente 
de trabajo se percibe aceptable en términos generales. Todo esto se complementa con la 
expectativa que tienen los lrabafadores sobre el futuro de la orga111zac1ón En este caso, 
89% consideró que se observa de bueno a excelente. Se 1dent1f1ca que el futuro de la 
organización esta ligada a la satisfacción de sus trabajadores 

Con lo descrito hasta ahora no se quiere decir que los problemas no existen al 
interior de la organ1zac1ón. pues a lo largo de los diferentes capítulos se han presentado 
de manera detallada. en diferentes 111veles de analis1s. las carencias. clcfic1enc1as y 
debilidades que tiene La Jornada Pero p<Jra este caso especifico. el de la 1m<1gen externa 
y su congruencia con la s1tuac1on interna de la empresa. se afirma que entre los 
trabajadores existen una opin1on realmente pos1t1va respecto a la organización 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 orga111zac1onales. los tipos de 
relaciones (ejemplares). derechos y obl1gac1ones. costumbres bien o mal o vistas, papel 
que se desempeña en la organización. tales como jerarquía. éxito. responsabilidad y 
pertinencia, entre otros "'º 
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El mismo autor. en su obra "Recursos Culturales de la Organización", señala que 
son varias las funciones de dichos ntos. entre los cuales se encuentran los siguientes: 

•Refuerzo del ánimo y de Ja identidad Consolidan y animan penód1camente Ja 
identidad de grupo (trasm1s1ón/enseñanza 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 ut1I para las generaciones s1gu1entes 

•Papel purificador. Permiten la expresión de los sent1m1entos. facilitan la creación 
de bienes colectivos mas profundos Ayuda a la d1sm1nuc1ón de la angustia y la ansiedad 
mediante la satisfacción de necesidades expresivas 

• Papel integrador. Permiten v1w la expenenc1a emotiva de la colectividad, de 
participación en la mística de grupo 

• Papel de reconocimiento o de otorgamientos de status Permiten 
experimentar Ja 1mportanc1a de la adquis1c1ón gradual de status. de reconocer su mérito 
delante de todos (entrega de diplomas) El 1nd1v1duo siente ahi su prest1g10 realzado (es 
un premio a la obed1enc1a y la construcción de la sum1s16n y la conformidad) '" 

En La Jornada. las Juntas de Evaluación, donde tos directivos deciden la formación 
del diario en su ed1c1ón del dia s1gu1ente. son un e1emplo ele los comportamientos 
ritualizados. que en este caso tiene el area ed1tonal Las Juntas son un rito. del que Jos 
reporteros con mucha frecuencia estan pendientes. pues en ellas se cal1f1ca la información 
anunciada en el adelanto y las perspectivas de donde se publicara en la ed1c1ón del dla 
siguiente. 

El conjunto de los traba¡adores tiene otros ntuales. como los feste¡os que organiza 
el Sitrajor el dia las madres y del padre. que no sólo tienen el papel integrador. donde se 
vive Ja experiencia emotiva de la colect1v1dud, sino también de purificador. al permitir la 
expresión de los sentimientos y consolidan la 1dent1dad de grupo 

Hay que se11alar que hasta hace algunos a1ios había otros ritos orgarnzac1onales 
importantes que contribuian a fortalecer la 1dent1dad. cohes1on y colect1v1dad de la 
comunidad ¡ornalera. pero que por diversos motivos. nunca of1c1almente informados a 
los trabajadores, se han de1ado de organizar El primero fue la celebración 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 d1ano no se edita al dia s1gu1ente. para realizar un gran baile en 
algunos de los salones mas trad1c1onales de la ciudad de México La comunidad 1ornalera 
y sus familias se daban cita en este evento. que llegó a tener buena fama en el medio 
periodistico. El ultimo que se realizó fue en 1999. con motivo de los 15 años del diario. 

También se organizaba. esa misma mañana del dia 15. un torneo futbolero entre 
equipos formados por el personal de vanos departamentos y secciones del diario. Este 
era uno de Jos pocos espacios donde los traba¡adores del area editorial y aclm1nistrativa 
convivlan fuera del horario de traba10 El otro fue la excursión del 30 de abnl. regularmente 
a un balneario, que organizaban en con1unto empresa y sindicato. también con Ja ventaja 
de que al dla siguiente, el primero de mayo, no se edita La Jornada 
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Aún cuando los ejemplos no son numerosos, lo real es que la función de los ritos 
organizacionales es fundamental y en gran medida explican la 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 organización. también lo es el que se 
puedan enumerar aquellas cosas que nunca se han hecho, y que tomb1en seri;:m elementos 
importantes para entender a la orgarnzac1ón En este caso. por eiemplo. nLJnca se ha 
realizado una ceremonia de reconoc1m1ento a la labor del personal que cumple cinco. 
diez, o quince años, s1tuac1ón que pudiera parecer elemental para otras organizaciones. 

5.2.9 Tótem 

El concepto mismo de Tótem nos conduce a la vida comunitaria de ciertas tribus. 
culturas o c1vilizac1ones, el cual se representaba con un animé-11. que veneraban como el 
ancestro de la raza. Asi tenemos a la loba que amamantó a Rómulo y Remo, en la 
fundación de la civilización y la cultura romana. o el águila posada sobre un nopal devorando 
una serpiente, en el centro de un lago, para explicar con este s1mbolo el surgrrrnento del 
imperio azteca 

Al tótem, Claude Lev1·Strauss lo define como el simbolo racional universal del cual 
se desarrolla un sistema de valores y de s1gnif1cados que establece una relación entre la 
naturaleza y la cultura El tótem puede s1rnbol1Zar la negac1on o el 1econoc11rnento 
respetuoso, la adoración de la cultura o alguno de sus aspectos "· 

En la vida de las organ1zac1ones. el tótem puede permanecer s1lenc1oso y hasta 
inv1s1ble, casi similar a un cáliz en su valor s1mból1co Aunque sea muy respetado se 
evoca solamente cuando hay que re1v1nd1car algunas cosas o cuando se emprende la 
búsqueda del significado más profundo que Siempre es emotivo. no racional ni verbal "J 
Entre sus funciones esta el dar estab1lldacl. crear orden. col1erenc1a y continuidad, y es 
capaz de suscitar reacciones similares en diferentes 1nd1v1cluos y en momentos distintos. 

El tótem en las orgc:m1zac1ones pueden ser simbolos como banderas. uniformes. 
espacios e incluso personas En el c¡¡so de La Jornadil. el nombre del diario esta 
directamente asociado a un person~Je Cmlos Pélytrn Velver director funrlaclor del diana 
y en torno al cual se aglutinó un 1111porta11te grupo de reconocidos periodistas. escritores 
e intelectuales. que dieron vida a La Jornada. con la invaluable ayuda de la sociedad civil, 
el 19 de septiembre de 1984 

La imagen de don Carlos Payán, o de "Papa-Payán" -como se le nombraba con 
alguna frecuencia entre broma y verdad cuando había un problema que sólo el pedía 
resolver. principalmente en las negociaciones entre empresa y sindicato- es trascendental 
en la cultura organizac1onal de La Jornada Alln cuando tiene siete años que dejó la 
Dirección General del diana porque asilo establecian los estatutos. m;:mt1e11e un importante 
vinculo de amistad con la actual directora Carmen Lira Saade. y aparece todavia en el 
directorio como director fundador del d1ano Con alguna frecuencia todavía se aparece 
en las instalaciones de La Jornada 

": :\llltAVANEI., Allilirc. 011. di. p lih-711 
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5.2.1 O La cultura de La Jornada 

El estudio de la cultura organizacional. como cualquier otra aspiración científica del 
conocimiento, quiere entender. no iuzgar las razones aparentemenle 1lóg1cas o irracionales 
de un comportamiento.'"' El objetivo del presente reporte no es cal1f1car de buena o mala 
a La Jornada sino entenderla para ser capaces de ofrecer alternativas viables en un plan 
de intervención. cuyo fin sea el de hacer a la organización mas confortable para quienes 
ahl se desempeñan, pero también para contribuir tanto en la ef1cac1a como en la eficiencia 
de la organización. Finalmente. en una sociedad capitalista y en un mundo c<:1da vez más 
globalizado como el del presente. a las organizaciones se les mide por su rentabilidad y 
eficacia. 

La cultura es la manera en que actúan los integrantes de un grupo, sociedad y, en 
este caso especifico, los miembros de La Jornada. La cultura proporciona un marco 
común de referencia que permite tener una concepción mas o menos homogénea de la 
realidad, y por tanto un patrón similar de comportamientos ante s1luuc1ones especificas'" 

Para el estudio de la cultura organizac1onal. Horac10 Andrade. ex presidente de la 
Asociación Mexicana de Comunicación Organizacional, menciona que la "cultura fuerte" 
es cuando los valores estan definidos y d1fund1dos. rigen la conducta de los miembros de 
la organización y es tan jerarquizados en función de su 1mportanc1a Es .. funcional" cuando 
permite a la organización alcanzar su misión y cumplir sus metas. motiva y compromete 
a sus integrantes, fomenta la cohesión y crea un ambiente sano de trabajo. por lo que 
propone la siguiente clas1flcac1ón. de acuerdo con el grado de fortaleza y de funcionalidad."" 

~==============-----_ ~P~c: ~s1gn~~~=~-=--:~h~,~~-caci~~~~:rt1dos ___ _ 

/ -Desorienlac1ón 

DISFUNCIONAL 

FUNCIONAL 

"
1 l'i:.IU:Z. J;1imc. or d1. p. fi.I 

compartidos 

-Heterogeneidad en la 

percepción y acción 

-Desorientación 

-React1v1dad 

l
-Res1stenc1a al cambio 

, -Apl1cac1ón de viejos principios 

1 a s1tuac1ones nuevas 

1 

-Pocos significados-- --- - - :~:;'ígnllícadoscompart1dos 

compartidos 

-Creencia de que lo que ha 

funcionado sigue vigente 

-Percepción poco realista 

-Pragmatismo 

-Percepción homogénea y 

realista 

-Acciones concertadas y 

planeadas de antemano 
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Una vez presentada la clasificación, se puede señalar que La Jornada posee una 
cultura "fuerte-funcional", pues es aquella donde hay un s1gnif1cado compartido que permite 
a las personas tener una percepción homogénea y realista de la crisis Entonces, los 
llderes tienen en este tipo de cultura un valioso recurso para orientar la percepción y la 
acción ante las crisis, con base en los valores que han pmrmt1clo ;i 1.:-i orc1<Jn1zoc1ón 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 efe cond1c1ones que se deben cuiclar y reforzar 

Frente a La Jornada se esta ante una organización con ob¡et1vos y m1s1ón claramente 
definidos; con valores compartidos; con el e¡erc1c10 de un liderazgo reconocido y aceptado; 
con una imagen congruente entre lo interno y lo externo; con ritos organizac1onales que 
contribuyen a la cohesión y la 1dent1dad de la comunidad ¡ornalera; con personal 
profesionalizado, y con un buen camino andado en cuanto a clnr1dad organizac1onal se 
refiere. 

5,3 Sistematización de los Diagnósticos 

La cultura de una organización es su forma habitual de pensar y hacer las cosas, 
que comparten en mayor o menor medida todos los miembros y que deben aprender los 
nuevos elementos que se incorporan a ella y al menos aceptar en parte. con el fin de ser 
aceptados. "La cultura es la manera como actúan los integrantes de un grupo o sociedad 
(en este caso de una organización). que tiene su origen en un con1unto de creencias y 
valores compartidos En otras palabras, la cultura proporciona un marco común de 
referencia que permite tener una concepción más o menos homogénea de la realidad, y 
por lo tanto un patrón similar de comportamientos ante s1tuac1ones especificas" "' 

De esta forma. la cultura de la organ1zac1ón consiste en los medios y técnicas que 
se encuentran a d1spos1c1ón del 111d1v1duo pma mane1ar sus relaciones y de los cuales 
depende para abrirse paso entre y con los ciernas 1rne111bros y wupos 

La comunicación y la cultura dentro de las organ1zac1ones sólo tienen sentido a la 
luz de las percepciones y las estrategias de los actores organizac1onales Son instrumentos 
para determinar lo que separa y desintegra, a fin de ut1l1zarlas como un recurso para 
acercar y vincular "La cultura sirve para construir una vida en comcm e idealmente, forjar 
las representaciones y asp1rac1ones, eso es lo que le da u111dad y rumbo a la organización, 
evita la fuga de energía que significan muchos y diferentes caminos, s1 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 escisión del diario Unomásuno y en medio de una dificil situación 
económica que vivla el pals, La Jornada fue capaz de sortear con extraordinario éxito 

1
" lhldem, {24 lle nhril de :?UOJ) 
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económico y periodístico, el ambiente hostil y adverso que mostraron las esferas del 
poder politice y económico-financiero en sus primeros años 

En realidad. se trata de un diario que fue bien pensado. planeado y estructurado 
para no cometer Jos mismos errores de proyectos penodist1cos pasados. que al paso del 
tiempo han naufragado Con el establec1m1ento de vanos candados se buscó garantizar 
Ja continuidad de La Jornada, más al/a de los cambios y relevos en su dirección. Bajo 
esta lógica, Jo que en algún momento se pudo haber pensado como un diario dirigido por 
un "club de amigos", es un proyecto que se ha consolidado como una institución reconocida 
ampliamente en el medio penodist1co nacional, y que hoy por hoy. también en el ámbito 
internacional. es un obligado marco de referencia para enterarse de lo que acontece en 
México. 

La organización ha logrado trascender con éxito los cambios de directivos, y con 
matices propias de la personalidad que está al frente del diana. ha mantenido firmemente 
la linea ed1tonal que le dio origen y rnzón de ser Esta es. sm duda <ilguna. una de sus 
más importantes fortalezas y apuntan a una de las conclusiones finales de la investigación. 

Su nacimiento es sw genens La Jornada convocó a la sociedad c1v1I a suscribir 
Utulos de acciones de lo que en ese momento -febrero de 1984- era sólo un proyecto 
periodlstico respaldado por un reducido grupo de penod1stas. aunque de reconocida 
trayectoria, para hacer realidad lo que se creia 1mpos1ble editar un d1ano con pocos 
recursos económicos y con una linea ed1lor1al critica 

A esta convoc3tona respondieron dos mil 230 acc10111stas. de los cuales dos mil 
70 detentan la sene "B" de acciones preferentes no part1c1pat1vas y 160 la serie "A" de 
acciones comunes. las cuales tienen derecho a dec1s1ón en la Asamblea de Accionistas. 
Nadie podia 111 puede tener más de un paquete de acciones. nadie tiene más de un voto. 
BaJO esa lógica se elige cada cuatro años a quien ocupará Ja Dirección General 

El personal en general. y Jos reporteros en particular. reconocen el prest1g10 que 
tiene el diario en los sectores sociales del pais En el caso de estos t1/11mos. que son 
también una 1mportanle frontera de la organ1zac1ón con su exterior este reconocimiento 
influye en su comportamiento. en el desarrollo y el cumpl11n1enlo de su traba/o Además, 
por la linea editorial del d1ano. el personal en general asume en su trabajo actitudes de 
permanente critica y cuest1onam1enlo ante los hechos not1c1osos. sobre todo ante posturas 
y declaraciones gubernamentales. y las expresadas por los grupos. asociaciones y 
personajes públicos identificados con pos1c1ones conservadoras y/o de derecha. 

Con este abierto y explic110 reconoc1m1ento a su labor periodist1ca desarrollada 
desde su fundación, La Jornada está inmersa en un clima donde hay elementos suficientes 
para identificar una crisis en el medio penodlst1co nacional. que J1a provocado el cierre y 
Ja venta de vanos dianas 

Al momento de redactar esta parte del reporte de 1nvesl1gac1ón se ha hecho 
patente lo que ya venia configurándose desde hace un par de años: la crisis en los 
medios de comunicación impresos. En Ja actualidad. Ja prensa esenia enfrenta un entorno 
critico, debido a la drástica caida de Ja publicidad estatal y social. que tradicionalmente 
ha sido su ingreso más importante. Esta situación se ha derivado. por un lado. por la 
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reducción de los recursos económicos destinados a este rubro por parte de las diferentes 
instancias gubernamentales, que en sus políticas de as1gnac1ón de publicidad han 
privilegiado a los medios electrónicos. y por el otro, a la crec1enle competencia de la 
prensa escrita por ganar u obtener los recursos publicitarios 

Sin embargo, en los meses recientes -a mecl1acJos clel a1ío 2002- La Jornada 
adquirió mediante una acción de compra-venta. un inmueble ele nueve pisos donde se 
ubican actualmente sus instalaciones adm1n1strat1vas. activo que se suma a la imprenta 
que se compró desde hace vanos anos Ademas. hay planes ya muy avanzados para 
comprar una nueva rotativa mas rap1da Es decir. en medio de esta cns1s que vive y 
afecta a la prensa esenia. La Jornada esta siendo capuz ele salir <icJelante. en lo económico 
y también en lo penodist1co Unas de las grandes venta1as que tiene el diana para superar 
este tipo de obstáculos es su elevado grado de cont111genc1a. que le sirve para atender 
los problemas que se presentan. tanto en el amb1to penodist1co como en el económico. 

A partir de esta coyuntura de cns1s. que se agrnva tras la elecc1on pres1denc1al 
del aiio 2000. el futuro del d1ano esta en la pos1b1l1dad no solo ele preservar su público 
lector. sino también de incrementarlo; de hacer una evaluac1on permanente no sólo de la 
calidad del diana. s1110 de los suplementos. en donde. en unu y en otro. se garanllce la 
rentabilidad. La misma política tendría que aplicarse en los periódicos regionales y la 
agencia de not1c1as que vende sus serv1c1os a dianas del 111tenor del país. 

Todo esto sin descuidar. desde luego. la linea editonal que lo ha caracterizado 
hasta ahora. asi como sus valores y ob¡et1vos. que representan otra de sus mayores 
fortalezas, junto con su prest1g10 y reconoc1m1ento que tiene dentro de la prensa nacional, 
y su alto grado de contingencia. que le permite responder rap1damente a los cambios y 
acontecimientos de su entorno 

5.3.2 De la Estructura Formal 

A casi 19 años de su fundación, cuando el diana que se editaba era de tan sólo 
32 páginas. el e¡emplar de La Jornada que se tira hoy consta, en promedio. de 72. cuenta 
con una estructura formal que contempla en su nóm111a a 346 traba¡adores de base y de 
confianza, unas 40 diferentes categorlas enlistados en su catálogo de puestos. y una 
estructura orgánica d1v1d1da. para cuestiones operacionales. en 55 unidades, que van 
desde la Dirección General. la Gerencia General y la Coord1nac1ón General de Edición, 
hasta las subcoordmaciones. departamentos. secciones y archivo 

Junto a esta estructura. esta la ex1stenc1a y aplicación del Contrato Colectivo de Trabajo, 
instrumento bas1co que regula las relaciones laborales entre empresa y s111dicato. 119 Se 
superó satisfactoriamente la negoc1ac1ón entre ambas 1nstanc1ns para reconocer la 
existencia de este contrato y de todos los convenios previos. que l1asta antes del B de 
mayo del 2003 tenia sólo un valor basado en la buena voluntad ele las partes. Hoy, 
depositado ante la Junta Local de Conc11iac1ón y Arb1tra¡e, el documento tiene plena vigencia 
¡urldica. 

, . · FI X de 111a~u 1k ~no.;. lt1e;?111k l 7 ,11,,1, 1k 1111 ll'l.'1111111.:11111.:11\11dl'11111,:11.1\11111111.id 11''' ,1111h.h p.ull'. 11..:11111 .. lk,;11tt1llo 
de !\tcllius. cm11rc ... 1 que l'dila a 1 .1 Jiirnada. ~ d 'imli..::1111 dl' 1 r;1ha1.1l1111l'' dd d1.11 i1• t"i1tr.111111 ~ .1 wn rcgi .. 1u111lkiul 
anh: la'i 11111t1rillath:<; lah11rah: .. del Jlal'- dl'p11'il1trt111 mlll' la .h111t;1l11¡;-al del ·11111.:ilia..:inu ~ \1hi1r.1k 1tid1111h1..:111m:nt11. 
rc~11fl111ln de 1ma 11q:111.:iad1•11 .:11111r.1L"lllal 

193 



La Cultura do la Org,111iu1c1orws. A11.í/1s1s y Propuasta ílv lnt(llvenc1ó11 pwa el 1lm110 L.1 Jo111.ic/,1 

No obstante, dentro de la estructura de La Jornada. también se puede citar el 
reglamento interno de traba¡o. los convenios relacionados con las act1v1dades de los 
departamentos y una lista de instructivos y manuales donde se especifican las normas, 
pollticas y procedimientos generales para la adm1nistrac1ón del diario No sin Jos problemas 
que existen en cualquier negoc1ac1ón salanal y/o contmctu;:il. las representaciones de la 
empresa y el sindicato llegaron a acuerdos en benef1c10 ele ambas partes 

Aunque el CCT era reconocido por la empresa como un acto de buena voluntad, 
el depositar/o ante las autoridades laborales competentes y darle una validez oficial para 
el futuro, significó un hecho trascendente. en medio. se insiste. de la crisis económica 
que enfrenta la prensa escnta. más aun cuando dicho documento se considera uno de 
los mejores contratos no sólo en los medios informativos nacionales. sino del con¡unto de 
las empresas del pais '"' 

Resultado del análisis de la estructura formal es que está en congruencia con Jos 
objetivos de la organización. y que existe una plena correspondencia entre la filosof/a y 
Jos fines del diario que. por cierto. prevalecen aun con los cambios en la 01rección General 
y están definidos con suf1c1ente clandad. lo que contnbuye de manera importante a la 
certidumbre dentro y fuera de Ja organización 

Con casi dos décadas de vida y un cumulo de experiencias administrativas, La 
Jornada registra cambios graduales en su organización. incluso a veces imperceptibles, 
adaptándose con éxito a las necesidades periodisticas y publicita nas. con una clara división 
del trabajo y cooperación, el cual es realizado por personal profes1onal1zado en sus 
diferentes áreas, tanto en la editorial como en la administrativa. Sólo de esta forma se 
puede cumplir con el ob¡et1vo de elaborar un diano de sólida manufactura 

Una de las conclusiones mas importantes en el presente diagnóstico es 
precisamente la tendencia a la forrnal1zac1ón de La Jornada. En este c;:iso. Mayntz señala 
que rara vez las organizaciones surgen completamente d1seriadas Por lo regular inician 
corno pequeños grupos y. mediante un cambio gradual, se va /armando su estructura. 
diferenciada sobre Ja base de la d1v1s1ón del traba/o Esta caracterist1c;:i en muchas de las 
organizaciones ya esta presente de manera unportante en La Jornada 

Sin embargo. todavia carece de un profes1ogra111a completo para toda la 
organización, 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, fncc1ones con el Sindicato. sobre todo cuando se pretende cubrir alguna 
plaza, ya sea vacante o de nueva creación Es cierto que algunos cargos si es tan definidos 
y acordados entre empresa y sindicato. pero lo recomendable es tener el profes1ograrna 
completo. 

También se observó que existe cierto descuido en Ja "bienvenida" que se da a Jos 
nuevos miembros, donde no existe ningún proceso formal para informar Jos objetivos y 
valores de Ja organización; a esto se suma también la falta de acciones concretas para 

'"'' Enlrc los bcnclicius de!>lilC<lhh: .. en did111 wntrultl, ~e puede citar d i:11111cmrlmh1 c11 l;1 clim~uln i:uar1t1. llllC cst•1hlc Ja 
imlc.\m;it\11 del s:ilmiu tri111i:~1talr111:111c. 1.:11111i11111c il lt1' indice' lli: 101 i111h1cii'l111lml11 .. a i:111111i:cr '''"el lla111.:111lc t\.hhko. 
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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 propósito de garantizar la reproducción del 
objetivo original que dio vida a la organización 

Por tas caracterist1cas propias del medio al que pertenece y se desarrolla la 
organización, es necesario establecer que s1 bien La Jornada se actualiza en el uso de la 
tecnologla, 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 et analis1s del proceso de elaboración de La Jornacla y su perm;:inente ed1c1ón 
tardla, se encontró que s1 bien el diagrama de flujo ideal correspond10 en general al 
proceso real, se registraron quiebres importantes en el proceso de producción que explican 
los retrasos y la baja de ef1c1enc1a. Es necesario aclnrar que en este reporte. en particular, 
se analizó el proceso procluct1vo que pasa por los departamentos directamente 
involucrados en la ed1c1ón del diario 

La ruptura entre lo ideal y real refleja la presencia de conflictos que afectan la 
productividad y que. en general. nos llevan a afirmar que "stos se generan en el 
comportamiento humano de las organizaciones Otra de las conclusiones del cl1agnóst1co 
en este nivel es la 1dent1f1cac1on del ser humano como el elemento 1nd1spensable de la 
organización. Y es que al integrarse a ella. el ind1v1duo llega con todo su carga cultural, lo 
cual, en el desempeño de su función, determina la formn en que se 1nterrelac1ona con el 
resto de los actores y da ciertas caracterisl1cas a su orgarnzélc1on 

Se ident1f1caron y ubicaron importantes "cuellos de botella que repercuten en la 
hora de edición del diario. y aun cuando la totalidad de los pasos contemplados en et 
flujograma ideal se cumplen el retraso se va acumulando conforme el proceso avanza 
en los diferentes departamentos. hasta que se envía a los talleres de 1mpres1ón Con los 
registros y resullé1dos obternclos. íJsi como del nnahs1s sobre i~I problema medido, se 
concluyó la forma en que se organiza el trabajo 

Persiste la d1f1cultad ele 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 ;)reas. debido a que la elaboración 
del diario es un proceso continuo donde el trabajo en un eslabón clepende de la eficacia 
y eficiencia de otros El problema, como ya se señaló. tiene un caracter estructural en la 
organización del trabajo 

De la aplicación de la encuesta de clima orgarnzacional se encontró que la mayorla 
de los trabajadores tienen. en general. una percepción muy pos1t1va de la organización a 
la que pertenecen. donde destaca su orgullo por traba1ar en ella. el futuro pos1t1vo que 
desde su perspectiva tiene la empresa. y el buen ambiente de trabajo que priva en la 
comunidad jornalera en su coniunto. 

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 percepción entre un grupo de encuestados de 
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que no hay un suficiente compromiso de la empresa hacia sus traba¡adores, que falta 
una mayor capacitación, una amplia y me¡or información de resultados obtenidos en las 
áreas de trabajo para poderlo me¡orar, y una mayor claridad en las pollticas 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 actuación 1nd1v1dual o 
colectiva del actor dentro de la organización; con sus actos la impregna de ciertas 
caracterlsticas y le da también la dimensión humana, desde la cual se puede entender el 
poder y el dominio. que trasciende más allá de las organizaciones hasta convertirse en 
un rasgo cultural que se presenta en todas las actividades sociales. polit1cas. económicas 
y culturales del hombre 

5.3.4 De la Comunicación 

La comunicación sirve para llegar a acuerdos que permiten traba¡ar en con¡unto. 
Por ello es que surge el mterés por conocer cómo se llevan a cabo los procesos 
comunicativos formales e informales entre los actores de una organizac1on Para el caso 
de La Jornada, las razones del retraso no se pueden ubicar sólo en el nivel estructural, 
sino también es un conflicto comunicativo. que está dentro del piano superestructura!. 

Son casi 19 años en que La Jornada no ha podido resolver el problema en la edición. 
En otras palabras, no se ha llegado a un acuerdo entre las partes involucradas para establecer 
los mecanismos necesarios que salven esta s1tuac1ón Con el uso de la tecnología y acuerdos 
aislados entre empresa y traba¡adores. se ha podido ba¡ar en algo los tiempos. pero la 
edición no cumple todavía con el horario óptimo de cerrar a la medianoche 

Pero el problema de product1v1dad y ef1c1enc1a se debe tamb1en a conflictos 
comunicativo-informativo, como lo revela la percepción de los traba¡adores en la encuesta 
organizacionai, donde de manera mayofltafla opmaron que en su departamento no se les 
proporcionan información sobre los resultados obtenidos en el desempeño de su función. 
De manera casi unánime señalaron que de rec1blíla traba1arian me¡or. con mayor eficiencia 
y con resultados más pos1t1vos y ef1c1entes Ademas. entre los traba¡adores hay una 
percepción dividida sobre la efect1v1dad de la comun1cac1ón que existe entre los directivos 
para hacer posible el cierre de la ed1c1ón a temprana hora 

Desde aqui se perfila una de las píinc1pales conclusiones del traba¡o. que es la 
ausencia de la polltica de comunicación 1nst1tuc1onal Esta percepción generalizada de 
los trabajadores se reforzó en las entrevistas sem1diíig1das. donde se reconoció 
abiertamente que La Jornada carece de una política de estas caracterlst1cas. y que los 
procesos de comunicación e 1nformac1ón existentes se dan conforme marcan las 
necesidades propias de la empresa. sin un e¡e ordenador 

A esta realidad se añade también una percepción de pérdida paulatina del valor 
de la integración entre toda la comunidad de La Jornada, sobre todo en la relación que 
debe unir a los trabajadores de las áreas ed1toflal y administrativa Y es que la primera ve 
a la segunda sólo como un apoyo a la elaboración del periódico. cuando en realidad se 
trata de dos partes complementarias de una organización que es mucho más que sus 
partes. 
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Una más de las conclusiones que se perfilan. es la percepción de que La Jornada 
es un diario de coyuntura. que responde de manera extraordinaria en escenarios not1c1osos 
de trascendencia, tanto nacionales como internacionales, pero que vive momentos opacos 
en materia informativa durante las etapas de relativa calma periodist1ca Otra de las 
caracterlstica que tiene el periódico la definió uno ele los e11trev1stactos con la siguiente 
frase: "Uno de sus vicios es vivir 1ustamente como es el. al clia 

Además, hay una fuerte advertencia hacia una pérdida paulatina ele 1dent1dad del 
trabajador de nuevo ingreso en La Jornada. y al descuido de la orgarnzac1on de transmitirle 
sus valores y a la renuncia de formar sus propios cuadros. cuando menos en las áreas de 
redacción. Es peligroso dar por aceptado que quienes ingresan a L<:1 Jrn nacla tienen claro 
qué es y qué significa el d1ar10. su historia. valores. ob¡et1vos y func1011 soc1<:1I 

La comunicación adqL11ere. en estas circunstancias y ante esta realidad. una 
relevancia extraordinaria. pues ella es la única que puede mediar a partir del diálogo, la 
negociación y establecer mecanismos y estrategias que permitan la colaboración y la 
cooperación en la acción colectiva de la organización 

5.3.5 De la Cultura 

La cultura es la manera como actúan los integrantes de un grupo o sociedad, en 
este caso de una organización. que tiene su origen en un con1unto de creencias y valores 
compartidos. En otras palabras. la cultura "proporciona un marco común de referencia 
que permite tener una concepc1ór mas o menos homogénea de la realidad. y por lo tanto 
un patrón similar de comportamientos ante s1tuac1ones especificas" "· 

Desde el marco teórico al que se recurrió para analizar la cultura organizac1onal 
de La Jornada. se encontró que la comunidad que labora en el d1ar10 tiene claro la misión 
y los principios que dieron origen " la organización y los asume como propios en el 
desempeño de su labor cotidiana Incluso. estos se han mantenido en los cambios que 
se han registrado en la Dirección General del per1ód1co Ademas de que se observó una 
congruencia entre el propósito de la orga111zac1ón y sus pollt1c'1s costumbres y normas 
formales e informales de la empresa 

No obstante. como ya se señaló, na existe ninglln mec'1111s1110 form'11 que transmita 
estos principios, valores y ob¡et1vos de la organ1zac1ón a los miembros de nuevo ingreso, 
lo cual podría tener efectos negativos en un futuro. segtin lo revelaron las entrevistas. 

En cuanto a las actitudes y valores. se concluyó que existe una clara 
correspondencia entre éstos y el objetivo que guia sus decisiones y orientan su quehacer 
periodlstico cotidiano Valores y objeuvos. se con¡ugan y se l1acen presentes en la linea 
editorial del diario 

Por lo que toca al conocimiento, vinculado a las habilidades y experiencias que 
hacen efectivo el funcionamiento de la organización, se encontró que La Jornada destina 
anualmente recursos económicos para la capacitación y actualización de los trabajadores, 

1
•

1 ANl11t1\ DE. l lurm:ln. '"1:1 papd .:·. Op. dt. C!.t d1: ahril lk 21111.l) 
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aunque se carece de un programa integral, lo cual repercute en el rend1rn1ento y la utilidad 
de profesionalización y no se potencian al máximo. Los esfuerzos, tanto de la empresa, 
al aportar recursos, corno el de los trabajadores, de capacitarse, son aislados. Hace falta 
una polltica integral de capacitación que 1dent1fique las neces1dade~ de la organización y 
las habilidades del traba1ador A(m asi. el diario posee un personal profes10nal1zado 

En la el1rn1nac1ón de las confusiones. dudas. arnb1guedades e incertidumbres 
que obstaculizan el func1onarn1ento de la organización. se ha avanzado en la claridad 
organizacional. El diana tiene un proyecto definido de fortalec1rn1ento y expansión. reflejado 
en la compra de un nuevo ed1f1c10 y planea ya la adqu1s1c1ón de una rotativa rncis moderna 
A esto, se suma el sent1rn1ento mayontano de orgullo que sienten los traba1adores por 
laborar en La Jornada, que la consideran la me1or opción respecto a otras empresas 

S1 bien la encuesta de clima orgarnzac1onal muestra una tendencia mayoritaria 
de los trabajadores por considerar que los salarios y prestaciones son satisfactorias, 
también hay un porcenta1e que está en desacuerdo con la claridad en las polit1cas de aumento 
salarial, ascenso de puestos y del compromiso de la empresa con sus traba1adores. De 
todas formas. un elemento a tomarse en cuenta en este punto es la escasa rotación de 
personal. 

El liderazgo se ejerce desde la Dirección General sin ning(m cuest1onarniento, 
pues se le reconoce autoridad moral S1 bien, una vez que se toman las dec1s1ones, se 
acatan y se transmiten a los niveles inferiores. hay comunicación entre los diversos jefes 
de area y departarnenlo con la Dirección Es decir. el liderazgo se ejerce con un 
determinado grado de consulta 

La comun1cac1ón se da conforme a las necesidades de func1onam1ento y operación 
de la organización, que fluye de manera vertical, conforme a su estructura. En el área 
administrativa se da por escrito, mientras que en la editorial se transmiten las órdenes 
sobre todo de manera oral. Pero La Jornada carece de una política de comunicación 
organizacional. 

Por lo que toca a la imagen externa e interna de la organizac1011. se puede afirmar 
que hay una congruencia entre ambas Esta s1tuac1ón se refleja en el reconocido prestigio 
que tiene el diario en su entorno y el alto grado de sat1sfacc1ón que tienen los trabajadores 
que laboran en él, que es reforzado con la opinión positiva que se tiene respecto del 
futuro de La Jornada. Se identifica que el futuro de los trabajadores está ligado al futuro 
de la organización. 

Una vez concluida la s1stemat1zación de la inlormac1ón y detectado lo más 
importante y signif1cat1vo de las fortalezas y debilidades de la organización, producto de 
los diagnósticos realizados en los cinco niveles de estudio. en el siguiente apartado se 
presenta una propuesta de intervención comun1cat1va 

5.4 Propuesta de Intervención Comunicativa 

El propósito del presente traba10 no es calificar al diario corno una organización 
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 intervención comunicativa con la participación de todos sus miembros. dialogando y 
poniéndose de acuerdo para poder trabajar. cumplir los ob¡et1vos de la organización, y 
hacerla confortable. 

Hay que entender que la organización es un fenómeno 11111y complejo. 1111posible 
de explicarse desde lógicas simplistas Y es que con la llegada de la sociedad moderna, 
la construcción del trabajo c1entif1co se consideró como una de las herramientas esenciales 
para intervenir sobre el mundo. incluyendo desde luego a las organ1zac1ones 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 cosmov1s1on. emanada del pensamiento occidental ele l.:i sociedad rnoderna, 
1lus1onó al hombre con la idea de un mundo 1nteleg1ble ·comprensible solamente con 
buscar las causas- y organizable -potencialmente su1eto al d1se1io ele los intereses 
humanos s1 se intervenía sobre esas mismas causas Fue as1 que se conformó una de 
las utopías contemporéineas mas 1mportérntes el munclo ele la Razon · 1

" 
1 en el que todo 

estuviera perfectamente pltm1f1cado y program<ldo él fin ele proveer él 1.1 v1d;i t1umana de 
certidumbre, seguridad y estab1l1dad. 

Este es el origen histórico. cullural e intelectual de los conceptos de "planificación". 
"programa". "estrategia· e "intervención". que no es otra cosa que hacer frente a la s1tuac1ón 
para sacar provecho de ella Pero el desarrollo c1entif1co y la experiencia humana han 
descubierto que el mundo es mas complejo que una simple dependencia causa-efecto y 
que resulta 1mpos1ble mane1ar variables sencillas 

Para el caso que nos ocupa. que es el de las organiwc1ones. se debe traba¡ar. 
ademas, con diferentes volunlades humanas. todas caprict1osas y. por lo tanto. ca1nb1antes. 
Por ello. no es posible asegurar un resullado exitoso de 1ntervenc1ón s1 el elemento humano 
no se torna en cuenta Desde luego. la comunicac1on. el dialogo y el acuerdo ¡uegan un 
papel trascendental en el rumbo. proyecc1on. entus1as1110 y apl1cac1on a las actividades 
organizac1onales. 

Asi, a la hora de emprender el dtseiio de un traba10 ele planeac1on de acciones 
comunicativas dentro de La Jornada se debe tener claro que en el fondo subyace la 
ratificación de que la comunicación convive en la int1rn1dad con el comportamiento social; 
es decir, se le ve como un instrumento que sirve para articular y onentélr la acción social. 

"En términos teóricos esto ha s1gnif1cado avanzar del modelo retórico griego que 
considera a la comurncac1ón corno una herramienta de persuas1on. cuyo llrnco proceso 
de actuación es la elaboración de un mensa¡e que se transmite de un emisor a un receptor, 
a una moderna consideración en la que la comunicación acompa1ia. sirve y determina al 
mismo tiempo el rumbo que finalmente tomara la sociedad" ""' 

Jaime Pérez, en su escrito "D1vers1dad y Comunicación", señala que la comunicación 

181 PEREZ, Jaime. "lm<igenes -. Op c1I. abril de 1998 
•fti tb1dem, p 108 
•u PEREZ, Jaime. "D1vers1dad y Comumcac1ón, elementos para una ptan1f1cación global de la comunicación'", 
México, Inédito. ENEP·Acalliln, 1998. p 11 
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debe contribuir a resolver los problemas diarios de la act1v1dad humana, diversos, 
complicados o sencillos, e interrelacionados de infinitas maneras "Para que tenga un 
adecuado funcionamiento, la comunicación se las tiene que ver con la complejidad, 
pluralidad o diversidad s1 se prefiere; ese es su campo de actuación y su punto de partida; 
de ahi que a la hora de planificar y de elaborar estrategias -que para serlo tienen que 
colocarnos en venta¡a-. tenemos que considerar ese entramado o te¡ido 
sociocomunicativo" '"" 

Lo importante aqui es entender con claridad que cada organización tiene identidad 
cultural. construida a lo largo de toda su historia por la combinación única de individuos, 
que son parte de ella Esto implica que cada empresa requema ele distintas acciones que 
contemple su propuesta Las organizaciones tendran rasgos y caracterist1cas similares, 
pero ninguna es igual a otra. 

La propuesta comunicativa que aqui se presenta esta ale¡ada de la lógica simplista, 
y pretende tomar en cuenta tanto la comple¡1dad que le es propia a la organización. como 
el elemento humano qL1e la conforma. Entender a la comunicac1on como una oportunidad 
de encuentro con el otro. plantea una amplia gama de pos1b11idades de interacción, pues 
es ahl donde tiene razón de ser, ya que es por medio de ella como las personas logran el 
entendimiento. la coordinación y la cooperación que pos1b1l1tan el crec1m1ento y desarrollo 
de las organizaciones La propuesta de intervención diseñada para La Jornada parte de 
estos principios. 

Sin embargo. también se debe destacar que esta propuesta no es ninguna 
ocurrencia del investigador. sino resultado seno del estudio. análisis y d1agnóst1co de la 
organización en su con1unto. pues se abordó desde distintos niveles que van del entorno 
organizacional hasta la comunicación y cultura que le es propia 

Esta propuesta tamb1en debe ser sometida a una evaluac1on y anal1s1s cotidiano, 
pues la organización se mueve en los margenes de la comple¡1dad Porque siempre está 
en movimiento. La Jornada debe también aprender a pensar como es ella. compleja y en 
constante mov1m1ento Pero sin olvidar nunca el escuchar y tomar en cuenta todas las 
voces, respetando e incorporando a las que son diferentes Finalmente. la comunicación 
nos revela que los hombres somos asi: distintos 

5.4.1 Plataforma Estratógica 

Antes de entrar de lleno al tema, se ha considerado pertinenle iniciar con la definición 
de varios conceptos en los que gira el presente apartado. Por e1emplo, 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 interacción humana. en una gran variedad de tiempos. La estrategia lleva un principio 
de orden, de selección. de intervención, sobre una s1tuac1ón establecida 

"Operativamente. la estrategia parte de la realización de ciertos objetivos, de 
principios rectores que coordinen la puesta en marcha de una gran variedad de acciones 

'
15 lbidem, p. V 
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que permitan llegar a las metas deseadas. Ahora bien, referirnos específicamente a un 
tipo de estrategia determina la programación y la intención con la cual se va a llevar a 
cabo".'"' 

En el caso de "plan", Jaime Pérez lo define como un proyecto general de act1v1dades, 
previstas con antelación; "programa", es donde se indican los pormenores del desarrollo de 
un plan y de una acción, y "tactica", como la hab1l1dad para hacerle frente a una situación y 
conseguir un fin predeterminado, y es de caracter particular y local. no general.'"' 

Lo real es que las estrategias responden a las preguntas len qué forma logramos 
nuestras metas a largo plazo?, lde qué manera vamos a convertir en realidad esas 
metas? ¿Cómo llegaremos a ese objetivo?" Por ello es que la planeac1ón también pone 
de presente la palabra futuro, que en el estricto sentido significa hablar de algo que aún 
no existe, pero podrla existir mediante la aplicación de una estrategia. 

5.4.1.1 Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de La Jornada 

A lo largo de la investigación, se 1dent1ficaron múltiples caracterist1cas que tiene 
La Jornada. En los cinco niveles desde donde se realizó 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 organización. En forma esquematizada 
se presenta el siguiente cuadro identificado precisamente como FODA. resultado de los 
diagnósticos del entorno. estructura. funcionamiento y actores. comunicación y cultura 
de la organización, realizados a lo largo de la invest1gac1ón 

Asl, aunque estas características se han expuesto a lo largo de todo el trabajo, 
en este cuadro, en un gran esfuerzo de slntes1s y de trabajo. se reúnen de manera 
sistematizada para una mejor comprensión del lector. El cuadro FODA, al enumerar las 
cualidades y virtudes que desde diversas perspectivas tiene La Jornada, se convierte en 
un elemento valioso e importante para elaborar la propuesta de intervención comunicativa, 
la cual debera contemplar necesariamente el factor humano 

116 ARELLANO, Enrique, Mla estrategia de comunicación como un prmcip10 de inlegración/interacción dentro 
de las organizaciones, disponible en Razón y Palabra (revista electrónica) en www.cem.ttesm.mx/dacs/ 
publicaciones/logos/anteriores/suesp/estrateg1a.htm, (21 de marzo de 2003). 
111 PEREZ, Jaime, MDiversidad y .. M, Opc1I., p. 1. 
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Fortalezas 

Fortalezas I Oportunidades I Debilidades I Amenazas / (FOCA) 

Oportunidades 

ª Ser un diario deseado y verdaderamente planeado. ª Extraordinario diario en ·coyunturas· informativas. 
ºAmplio reconocimiento y credibilidad a su tarea periodistica. º Ningtin medio de información se parece a La Jornada. 
ª Claridadyfirmezaensufilosofiaycbjetiwsorganizacicnales. ºPosibilidades de diversificar el producto de La Jornada con 
ºAltamente contingente. mas diarios regionales y otros medios. incluso electrónicos. 
º Personal altamente profesior.alizado. comprometido e º Personal altamente profesionalizado 
identificado con el diario. ' Ser el diario mas exitoso de los ult1mos 20 años. 
ºFuerte sentimiento de orgullo por pertenecer a La Jornada. , ' Notorio mejoramiento de las condiciones de trabajo con el 
ªSolidez financiera. ! nuevo edificio. 
º Salarios y prestaciones sociales por arriba del mercado i ' Circulación certificada por organismos independientes 

! laboral. , ' Crecimiento escaso. pero paulatino en los ultimas años. 
1 º Clima organizacional positivo. -----·- __ -----·· __ !______ ___ ____ _ ___ _ __ --·-- . 

Debilidades Amenazas 

:.Oeficiente proceso de integración entre las areas editorial y' º S1 no hay diversificación de fuentes de ingreso habré 
administrativa. problemas financieros 
0 Dependencia excesiva de la publicidad gubernamental. º Si no se abren nuevas oportunidades de ascenso. el personal 
º Carencia de una politica de comunicación institucional. podria entrar a una etapa de frustración y desanimo: pueden 
0 Deficiencias en el reclutamiento de nuevo personal. presentarse fricciones y baja produchidad 
º Carencia de un plan integral de capacitación y desarrollo ' Si se deja de lado la formación de nuevos cuadros y se 
profesional descuida la selección e inducc1on del nuevo personal. ta 
' Escasa 1nformac1ón a los traba¡adore:s sobre resultados del trasmision de los pnnc1p1os y filosof1a del diana se verian en 
proceso productivo peligro y derivar en una falta de compromiso del personal. 
' Limitadas posibilidades de desarrollo proies1onal y ascenso a : 
sus traba¡adores · 
ºInsuficiente trabajo de planeación en materia informativa. ¡ 
º Cierta irregularidad en la calidad de sus ediciones. Ser un i 
diario predominantemente de coyuntura. 1 
º Insuficiente t_r_ abajo de equipo y de cooperación en tas areas 

deoartamentos.. _______ __!.. ________________________ _ 
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5.4.1.2 Elementos que fragmentan vs. Factores quo integran 

Una vez enumeradas de manera general estas caracterlsticas. se observa que 
algunos de estos factores separan. fragmentan y pueden hasta poner en serro conflicto a 
la organización; mientras que otros tienen la posibilidad de unir. v111cular e integrar a la 
organización. La plataforma estratégica busca neutralizar a los pnmeros, y potenciar a 
los segundos. Esta es una de sus tareas pnncipales. 

Entre los aspectos negativos esta la deficiente 1ntegrac1ón entre las a reas editorial 
y administrativa, en la que esta lill11na tiene una percepc1on de que es vista sólo como 
apoyo para la elaboración del diana. No hay una conc1enc1a definida. cuando menos de 
un sector importante del periódico, de que La Jornada es el esfuerzo de todos sus 
miembros, independientemente del área o puesto donde desempeñe su labor. 

Otro factor que pudiera poner en conflicto a la organización es cle1ar de lado la 
formación de nuevos cuadros y el descuido en el proceso de selección del personal. A 
estos dos elementos se les une la carencia de un proceso de inducción al personal de 
nuevo ingreso, respecto a los valores, principios y f1losofia. Esta s1tuac1ón podria denvar, 
si es que no se realizan las acciones de intervención necesarras. en una pérdida de 
identidad del trabajador de La Jornada 

"Como que hay una falla de mist1ca (en los de nuevo ingreso). eso se ha ido 
perdiendo. Ven más bien a La Jornada como el periódico que me1or paga, más que como 
el mejor periódico", señaló el editor que fue entrevistado. af1rmac1ón que fue compartida 
por el jefe de sección. 

A estos problemas se suman la carencia de una polit1ca de comunicación 
institucional. aún cuando se reconoce por parte del directivo entrevistado la conveniencia 
de contar con una estrategia de este tipo: unas limitadas pos1b1lidades de desarrollo 
profesional para el personal de La Jornada, e 1nsufic1ente trab<:110 tanto de pluneación en 
materia informativa. como de cooperación entre las areas y departamentos 

Por otro lado, como elementos que tienen la pos1b1lidad de unir e integrar a la 
organización, se evalúa el amplio reconocimiento de vanos sectores sociales a la tarea 
periodlstica de La Jornada. la clandad y firmeza de su f1losofia y ob¡et1vos organ1zac1onales, 
su solidez financiera y, sobre todo, el ser un diario deseado por la soc1edud y ser un ente 
planeado por sus directivos, para convertirse en una institución respetable dentro del 
medio periodlstico nacional. 

5.4.1.3 Proyecto organizaclonal para La Jornada 

En el mes de mayo de 2003, momento en que se presenta el Plan de Intervención, 
La Jornada cuenta en su nómina con 350 trabajadores, de base y de confianza; está 
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 Conciliación y Arbitraje, con lo que se formalizaron las relaciones laborales 
que operaban desde 1986. 
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El Instituto Vtmf1cador de Medios ha certificado la circulación por arriba de los 80 
mil ejemplares, que por medio de la distribución llega al Distrito Federal y área 
metropolitana, asl como a 220 plazas en el interior del pais Y a todo el mundo por 
internet en: ~~Ql!_l_;_HJd LH!.1'1 ·1· • Ld imprenta donde se edita es una de las empresas 
filiales del corporativo Demos Tiene a las empresas filiales de La Jornada Morelos, La 
Jornada San Luis Potosi y La Jornada de Oriente (Puebla y Tlaxcala), asi como la agencias 
de información ASIC Las finanzas son sanas 

El proyecto organ1zac1onal propuesto para La Jornada. que incluye el 
planteamiento de crear una Of1c1na de Comun1cac1ón Organizac1onal. está destinado a 
fortalecer su estructura, func1onam1ento interno y comunicación Tiene pos1b11idades de 
éxito debido a que no margina n1 niega 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 diagnósticos realizados en fos 
cinco niveles de estudio Esos son sus crmrentos 

A la comunicación se le debe entender también como una variable dentro de un 
complejo proceso de producción, en donde sirve para la act1v1dad y el trabajo, y su campo 
se concibe en vinculación estrecha y cot1d1ana con las otras variables organizac1onales, 
como finanzas, competencia. personal. tecnologia. product1v1c/ad conflictos y clientes, 
entre muchos otros 

Ver de esta forma a la comunicación es l1oy uno ele los retos y grandes 
posibilidades que tienen ante si las empresas. independientemente de su tamaño y de su 
caracterlsticas, para poder crecer y desarrollarse, pero también para tener elementos 
para crear un clima favorable para sus traba¡adores. en el cual todos saldran ganando: la 
empresa. con una mayor product1v1dad y rentabilidad: y los traba¡adores en me¡ores 
condiciones, ident1f1cados con su fuente de empleo No es fac1I encontrar organizaciones 
con estas caracterist1cas 

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 salida a los 
grandes problemas nacionales Lo hemos visto. la comunicación es un elemento esencial, 
indispensable, para resolver conflictos y ponerse de acuerdo 

En La Jornada se ha demostrado reiteradamente su valia La comunicación, el 
diálogo, la negociación. los acuerdos. los consensos, se observan recurrentemente. Quizás 
el caso más claro y general se observa durante las negoc1ac1ones anuales entre la empresa 
y el sindicato. Ahi se abordan no sólo demandas salariales y prestaciones económicas; 
también se revisan, con mucha frecuencia, relaciones laborales confl1ct1vas que afectan 
la productividad en los departamentos o secciones. pero a los que siempre se les busca 
solución mediante el diálogo Esto no quiere decir otra cosa mas que ponerse de acuerdo 
para trabajar en el me¡or de los climas posibles. La propuesta de la Oficina de 
Comunicación busca esto. pero de manera coordinada y permanente. donde la 
comunicación y el acceso a la 1nformac1ón sean una práctica cotidiana 
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Nombre del Proyecto: 

Se propone que el proyecto presentado lleve por nombre "Una Jornada con 
Identidad y Compromiso: hacia una comunicación efectiva on lo humano y en lo 
administrativo". 

Objetivos: 

º Promover un ambiente comunicativo 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. 
º Fortalecer el compromiso de los traba¡adores hacia la inst1tuc1ón y su satisfacción por 
laborar en ella. 
º Impulsar y difundir la unidad y cooperación entre los trabajadores 
º Reforzar el buen clima y la cultura organizac1onal 
º Diseñar mecanismos que logren el libre transito de ta información, con et fin de optimizar 
los procesos productivos del diario. 
º Mejorar los programas de capacitación y de desarrollo profesional. 
º Promover la elaboración y aprobación 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 organización 

Finalidad: 

º 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 caracterist1cas y cualidades observadas y analizadas en el desarrollo 
del trabajo, La Jornada tiene un camino andado en esta ruta; pero es cierto que queda 
todavla otro trecho que recorrer. mas aún cuando se reconoce que no existe una política 
de comunicación institucional que coordine todos los esfuerzos que se realizan. 

Justificación: 

Las relaciones que se dan entre los miembros de cualquier organización se 
establecen gracias a la comunicación; 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 organización. Es por medio de la comunicación 
que se pueden predecir e interpretar comportamientos, evaluar y planificar estrategias 
que promuevari el cambio y proponer metas individuales y grupales en un esfuerzo 
conjunto. 

Por ello, hay la convicción de que toda la institución que pretenda me¡orar no sólo 
sus procesos productivos sino hacer confortable la organización a sus miembros. debe 
priorizar dentro de su estructura organizacional un sistema de comunicaciones e 
información que dinamice los procesos que a nivel interno vivifican la entidad y la proyectan 
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hacia su área de influencia. 
Las comun1cac1ones 111st1tuc1onales internas promueven l;i r;irt1c1pac1on, la 

integración y la conv1venc1a en el marco de la cultura organizac1onal. en clonde cobra 
sentido el ejercicio de funciones y el reconocimiento de las capacidades ind1v1duales y 
grupales Por otra parte. la cnrencra de estas estrntcg1~s y ele ros cllnctlns dP r.nrnunicación 
y la información adecuados genera lentitud y retrusos en los proceso~ prodw:trvos y en lu 
toma de decisiones Estas estrategias tambien son 1nd1spens.JtJles péHél no perder la 
coherencia entre las acciones que se reahziln dentro efe la inst1tuc1on con lfl reélltdad del 
entorno 

Pero ademas. creemos que la propuesta presentada aqui. de crear la Oficina de 
Comumcac1ón Orgarnzac1onal en Lél Jornéldél. es v1ZJble porque no mod1f1czi 1.:-i estructura 
orgamzac1onal m repercute en la erogac1on de recursos econo1111cos extrélorcJmanos Lo 
que se precisa es voluntad y capac1tac1ón de personal. recursos -para éste lilt1mo caso­
que ya están contemplados en el presupuesto anual 

Políticas y normas do acción: 

La propuesta de intervención comunicativa presentada en este apartado no sólo 
es resultado de los diagnósticos de la organización desde vanos niveles de estudio, sino 
que se ha cuidado y atendido su v1ab11idad financiera, al ser una propuesta que resulte 
económica para la organización, lo cual no impactará rn en materia de recursos económicos 
ni en la estructura organizac1onal 

Estructura organizacional requerida: 

Tras analizar el actual organigrama del d1ar10, se propone que esta Oficina se 
integre al actual Departamento de Com1s1ones Mixtas. por lo que no se generará la 
erogación de recursos extraordinarios por concepto de salarios y personal en todo caso, 
como ya se mencionó. requema de capac1tac1ón 

Se ha pensado asi porque mucl1os de los programas y '1Cc1ones contemplados 
en el Plan de Intervención estan vinculados directamente con las actuales funciones que 
desempeña el Depmtamento. que ¡unto con la representación sindical. inlegra tas 
comisiones mixtas que tienen que ver con la Adm1s1ón. Escalafón y Tabuladores; Seguridad 
e Higiene; Protección al Salario. y de Calidad y Compet1tiv1dad. entre otras 

5.4.2 Ollcina de Comunicación Organizacional, eje coordinador de la Estrategia de 
Comunicación 

Una vez que se ha definido el proyecto y perspectiva que para el futuro tiene la 
organización, es necesario determinar la forma en que se lograran dichas metas: es 
decir, cómo se convertirán en realidad tales propósitos y cómo se llegará a ellos Además, 
con los ob¡et1vos general y parllculares trazados se tiene d1seriado el qué hacer, pero 
todavía falta definir qué instancia lo realizará en los términos operativos. dentro del 
func1onam1ento regular de La Jornada 

Por ello se propone que la Oficina de Comunicación Organ1zac1onal dependa 
directamente de la Gerencia General. manteniendo un estrecho contacto con la 
Coordinación de Recursos Humanos Ademas. la nueva 1nstanc1a tendra necesariamente 
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al Sitrajor como uno de los sus principales interlocutores. Para el mejor cumplimiento de 
sus objetivos será conveniente la colaboración tanto de los funcionarios y d1rect1vos del 
diario, como de la representación sindical. La comunicación siempre necesita de la voluntad 
del otro. 

Antes de continuar, es necesario dejar en claro que ltls t<:Heas encargadas a 
dicha Oficina no sólo estarán en concordancia con los objetivos planteados en el Plan de 
Intervención, sino que es un medio para lograr su cumplimiento La propuesta se ubica, 
como de hecho está pensado todo el Plan de Intervención. en las dos log1cas desde 
donde debe operar un planteamiento de este tipo. la 111formativa y la comu111cat1va 

"La función de la información en una estrategra que consiste en d1funcJ1r los 
aconteceres o los sucesos. a partir de una selección de proced11111ento en donde se 
encuentran involucrados los agentes de la organ1zac1ón, los medios de comu111cación y 
los mensajes. Por su parte. la función de la comu111cac1ón se ubica en la 1ntenc1ón de 
compartir o poner en común una s1tuac1ón. esto es entrar en un proceso de cal1brac1ón 
donde existe la intención de generar marcos de referencias s1m1lares. entre el o los que 
emiten un mensaje y entre el o los que reciben La 111tenc1ón de compartir una misma 
visión o modelo de acción - 1epresentac1ón de la reulidud os la f1nalidud de la 
comunicación" rnH 

Para que la Of1c1na de Comu111cac16n tenga suf1c1ente margen de marnobra y que 
sus acciones se lleven a cabo dependerá de la Gerencia General. quien la apoyará 
decididamente en todos los proyectos, programas y acciones acord<Jdas 

Pero el Consejo de Adm1111strac16n, formado regularmente por una docena de 
funcionarios y trabajadores que son miembros de la Asamblea de /\cc1on1stas. tendrá la 
responsabilidad de aprobar y sancionar las polit1cas presentadas por la Of1c111a de 
Comunicación. sus directrices en función de los objetivos. valores y cultura orga111zac1onal 
de La Jornada. Se debera tener especial cuidado en que las 1111c1at1vas surgidas por el 
Plan de lntervenc1ón efectivamente se lleven a cabo y no se p1orclLln en su diseño o 
aplicación. 

No obstante. el Plan tamb1en propone una última etapa que es el de la evaluación, 
proceso al que deberán someterse conlinuamente los programas y acciones que se 
ejecutan para alcanzar los objetivos trazados Junto con esto. es necesario también que 
la organización haga de la autocrit1ca una tarea permanente y ele l.> retroal1mentac1ón 
proveniente de sus trabajadores una política. 

La f111ahdad es concebir a La Jornada corno una orga111zac1ón confortable donde 
pueda coexistir y convivir la d1vers1dad de sus miembros a favor de las metas 
organizacionales. Y es que "toda organ1zac1ón que tenga corno pnnc1p10 una visión 
comunitaria, de compartir y construir tiene hecha la parte mas d1fic1I. debido a que en 
estos tiempos no es fácil encontrar d1rect1vos con v1s1ón integral, humarnsta y holistica". '" 

111 lbidem, p. 1. 
111 lbldem, p. 1. 

207 



La Culturn de la Orgm11zac1011es. An,il1s1s y P10p11asta cJe lntmvenc1ór1 pma el cJ1a11n La Jom.1c/,1 

5.4.2.1 Funciones do la Oficina de Comunicación Organizacionai 

En primera rnstancra, la Ofrcrna tendra como ob1etivo mane1<1r tocios los procesos 
relacionados con la bl1squecla ele 1nformac1ón p.irci hilcerl;i ltcgtu ;1 sus rrnembros y, 
lograr de esta manera. que cacla uno de ellos esté enteraclo ele lo que pi'IS<I con la 
organización. Hay que recordar que toda orgamzac1ón es unn sene de <lrt1culac1ones y 
movimientos, que sin el 1ntercarnb10 de 1nformac1ón no podrizi m¡intenerse desarrollarse 
y trasladarse a otros estadros de rntencron y relacrán 

Y es que la "produccion de datos es una constante. la rn;ineru de t1cJrrnrnstrarlos, 
explicarlos. compartirlos y asumirlos. generará una orga111zac1on que fac1hte los eqwhbrios 
y controle las contrngencras en lo mayor posrble" 

De igual formti. la Of1c1na de Cornurncac1ón Organizac1onal y Com1s1ones Mixtas 
-nombre que lleva río dentro cJe la estructura formal del d1or10- es 1111;·1 propuesta que 
tiene como tareas principales crear programas para meiorar algunos aspectos que no 
funcionan en la organizac1on en cuanto a la comun1cac1ón. y fortalecer aquellos que se 
desarrollan correctamente y que pueden ser rmportantes par;i r¡ue los rirocesos contrnllen 
favoreciendo su func10nar111ento 

Es necesario destacar aqui que en su estructura. las org.:in1zac1ones se componen 
de un sistema de cornunrcacrán. el cual Irene un prrncrpro tecnrco básrco de producir. 
distribuir y consumrr rnformacron. todo un proceso comple10 de conexrán para que las 
personas puedan realizar acciones con¡untas: 1 

'
1 es decir se pnnqtln ele élCUerdo para 

desempeñar sus funcrones. en aras de cumplir un ob1etrvo 

5.4.2.2 Mensaje institucional, metas y propósito 

El mensa¡e rnstrtucronal que se propone busca hacer enfnsrs rn los v<1lores de la 
unidad y la solrdarrdacl que de hecho estan presentes en la comunrrJ;id 1Drr1alera. pero 
que a veces no se toma en cuenta entre las areas ildm1111strat1vél y ed1to11al Incluso se 
olvida que srn el trabajo coordrnado de arnbas no seria posrble la hechura del perródrco. 

Por lo tanto. el rnensa¡e rnstrtucronal que se propone es "La Jornada, esfuerzo 
de Todos". 

Desde luego, la Ofrcrna de Comunrcación seria la rnstancra encargada de promover, 
impulsar, fomentar. avrvar y favorecer el que dicho mensa1e permee en toda la comunidad 
jornalera. 

Se buscó que el rnensa¡e estuvrera estructurado de tal manera que fuera rnctuyente 
y que reflejara la solrdarrdad que es necesarra para poder edrtar un dr<1rro ele cairelad. con 
las caracterlstrcas propras de la politrca edrtorral que tiene La Jornada desde su nacimiento. 
Además, se hace referencra explicrta al esfuerzo que conlleva al compromrso con la 
sociedad, que es el destrno que Irene el diario y de donde surgrá Frnalmente, fue la 

190 ARE LLANO. Ennque, Op c11 (21 <le marzo de 2003) 
19

' lbidem. (21 de marzo. 2003J 
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sociedad civil quien hizo posible la creación de La Jornada. 
La meta del mensaje institucional es hacer de los conceptos y s1grnf1cados un 

lenguaje común que exprese y consolide la cultura organizacional, de tal modo que los 
miembros de la organización se asuman como parte de ella, que debe ser vista y 
entenderse como una colect1v1clad en la búsqueda de cumplir un ob1et1vo 

Olro de los objetivos que se ha trazado con el mensa1e organ1zac1onal es 
proporcionar información necesana a sus miembros, a fin cJe real1zzu sus act1v1dades y 
funciones óptimamente. Es decir. el mensa1e esta enfocado a dar cumplimiento a los 
objetivos de la organización. pues proporciona los elementos necesarios para 1dent1ficar 
los signos o señales que pudieran lesionar a la organizac1on. y zictuur en consecuencia. 

Se pretende que este mensa1e invada todos los espacios de L;i Jornada y llegue a 
todo el personal, por lo que se propone recurrir a todos los d1spos1t1vos al alcance. como 
el interpersonal, el grupal y el ind1v1dual. Incluso, se propone que sea incorporado en los 
formatos de la comurncac1ón escrita tales como memorando. c1rcul.ires. informes. avisos 
y todo lo se d1n1a a la comurndacJ El lema estaria en Jos pizarrones ele anuncio colocados 
en el edificio y se 1ncluiria en los productos promoc1onales que se fabrican con frecuencia. 

5.4.3 Plan de Comunicación I Presentación 

El plan comunicativo que se presenta es resultado del d1agnost1co y es necesario 
que sea conocido por todos los miembros de la comunidad y aprobado por la Dirección 
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 organización. 

Ademas, el plan no contraviene la polit1ca editorial del diana n1 mod1f1ca la estructura 
organizacional de La Jornada; tampoco la pone en conflicto. Se ha estructurado con la 
firme idea de la viabilidad. donde lo económico 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 organización cada vez más competitiva. eficaz y eficiente, y 
con una creciente influencia nacional y reconocimiento internacional. por medio de la 
operación de la Oficina de Comunicación Organizacional. 

Objetivos Particulares: 

º Diseñar estrategias que logren agilizar y opt1rn1zar los procesos cornun1cat1vos que se 
desarrollan en la organización 
ºSistematizar la información y resultados de los procesos internos que se desarrollan en 
la organización -tanto por área corno de manera integral- e :nformarlos a los trabajadores. 
ºEstablecer los perfiles de los empleados del diario para diseñar los cursos de capacitación 
y adiestramiento más idóneos para el correcto funcionamiento de la organización y 
satisfacción de los empleados. 
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º Mejorar los parametros de selección de los empleados de nuevo rngreso 
º Diseñar y aplrcar un programa de rnduccron sobre frlosofia. ob¡elrvos y valores de la 
organización a los lraba¡adores ele nuevo rngreso 
º Realizar campañas periódicas de clrfus1ón sobre valores y prrnc1p1os de la organrzación 
entre el personal 
"Impulsar la elaborac1on y aprobac1on clel profes1oqrzm1<i ele todo el personal ele Lil Jornada. 
func1onar1os y trabajadores. y de los manuales de procedurnentos fnltantes 
º Integrar los procesos ele comurncac1on interna y exlern.i para loqmr proveclar una 
imagen consohdada lanto a los rrnembros ele la orgélíllZélcion como '11 e11tor no de la misma 

5.4.3.2 Politicas de Comunicación 

La def1rnc1ón y operal1v1dad de las polilrcas de comunicLJc1ón nos serviran para 
reforzar el proyecto organrzac1onal propueslo anteriormente. y al rnrsrno lrempo contrrbuira 
de manera importante en darle solución a la problemut1c¡:i que enfrenlél La Jornada La 
defm1c16nde estas pol1t1cas son las acciones que se requieren para cnstal1ZLH los ob¡et1vos 
trazados. pero que a partir de este momento se constituyen en norméls ele actuélCIDn para 
todas las acciones comunrcatrvas Estas politrcas seran normas en el traba10 cot1d1ano 
de la nueva Of1crna de Comun1cac1ón. pero las rmpulsarn en el con¡unto de los 
departamentos, secciones y areas del reslo del d1arro a frn de convertrrlas en un<1 practica 
cot1d1ana 

Para cumplir de manera compet1t1va. eficaz y ef1c1cnte con léls tareas de La 
Jornada, las acciones comunicat1vas a considerar se basílrán en tos siguientes 
lineamienlos· 

ºLa comunicac1ón constituye la base 111d1spensable para Ja cooperacion de los miembros 
de La Jornada, para el cumpl11111ento de sus lareas 
"Proporcmnar al trabajador la mformac1ón necesaria pZlra unci m.iycr 1ntcnrílcrón hacia el 
con¡unto de la comunrcJad y los ob¡et1vos clel drarro 
"La transm1s1ón de la 1nformac1on entre las ureas ed1lonéJles cleber.i ser clar.-i y oportuna 
para poder ser entendrcJa y comprendida por todos en el proceso ~le 1:L1bnr.ic1on del 
Lhar10 
"Las ideas. propuestas. sugerencias y comentarios respecto éJI func1ona1rnento del diana. 
en general, y del area ed1torral. en pnrtrcular. deben ser expresarl;is por los nctores de la 
organización a sus ¡efes respectivos para que puedan ser consrcJer;idos en la tarea de 
evaluación 
ºEs indispensable que la 1nformacrón sobre cada uno de los pasos del proceso de hechura 
del diarro se dé a conocer a los traba¡adores y crrcule entre los clrferentes departamentos. 
ºFomentar el traba¡o en equrpo y la drspos1crón de compartir la rnformacron 
º Promover la utrlrzac1ón de las redes formales de comunrcac1ón e rnformacrón. y las 
redes informales. 

5.4.3.3 Vocabulario rector 

Con base en los diagnósticos presentados duranle las págrnas previas. donde 
se enumeraron las debilidades y fortalezas de la organrzac1ón. se presenta ahora el 
vocabulario rector. que son los conceptos y las palabras que se tienen que usar en todos 
los mensajes institucionales, internos y externos 
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En lo interno, se parte de la pretensión de fortalecer su camino como una 
organización competitiva, eficaz y eficiente, donde el nivel de integración ele los miembros 
con la organización alcance la calidad de óptimos. 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 ele 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 número de acciones Es por ello que se 
considera necesario fortalecer dicho valor, pero sumándole en esta ocasión los conceptos 
de ORGULLO, IDENTIDAD y COMPROMISO. Se ha considerado conveniente, en este 
nivel interno, no tener mas de cuatro conceptos bas1cos, y traba1ar en ellos. a fin de no 
diluir el esfuerzo 

Para Ja estrategia de comunicación externa, el ob1et1vo es pos1c1onar mas a La 
Jornada en el mercado de lectores de diana, por medio del diseño de estrategias de 
difusión y pos1c1onam1ento de imagen. que se percibe y<J es sallsfactona Lo que se 
pretende es reforzar el valor de la CREDIBILIDAD 

Hay que recordar que uno de los vulores que adquiere un comprador y lector de 
diario es la credibilidad de la información que se le presenta Este concepto servira, sin 
duda alguna, en las acciones que se realicen para pos1c1onar a La Jornada como un 
diario de reconocido prest1g10 internacional y marco de referencia pCJra conocer Jo que 
ocurre en el pais. A este concepto principal. es 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 m<is importante 
con el que se cuenta, son parte del anda1111a¡e, dan sentido y cl1recc1ón a la organización 
y como tal deben ser tomados en cuenta. asi como las act1v1CIC1des que realizan 

5.4.3.4 Programas especificas de comunicación 

En esta apartado se presentan las acciones especificas que hacen operativos 
los ob¡etivos y la estrategia general Sin emburgo. se cree necesario ;idvert1r. una vez 
que se ha presentado el vocabulario que regirá el plan co111u111cat1vo. que s1 bien el mane¡o 
de un lenguaje común contribuye para una comunicación exitosa, esto no es suficiente, 
ya que hay muchas variables que influyen positiva o negat1v<Jmen1e entre las personas 
para acercarlas y estrechar vincules· vivir experiencias comunes. compartir significados, 
participar de la vida 1nst1tuc1onal. ser uno pero a la vez estar y formar parte de la colectividad 
que representa la organización No se puede desconocer esta realidad 

Tampoco se puede perder de vista que la orgarnzac1ón como tal. tiene una misión 
y unos objetivos pref1¡ados que responden a la v1s1ón Así pues. para el caso especifico de 
la Oficina de Comu111cac1ón propuesta. se sugiere que el encargado conozca la disciplina 
de la comunicación organizac1onal Por lo que corresponde al lugar físico que se d1spondra 
para su funcionamiento esta resuelto, debido a que sus funciones seran integradas al 
Departamento de Comisiones Mixtas que ya opera en la estructura y func1onam1ento del 
diario. 

Y en la consecución de sus objetivos, el personal que en ella labore deberá estar 
en diálogo permanente tanto con los directivos como con los traba¡adores. que pudieran 
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ser de manera individual o con su representación sindical. con el proposl!o ele explicar y 
resolver las contradicciones y conflictos de la orga111zac1ón Es por ello que se 111s1ste en 
que la Oficina tendra al Sindicato como uno de sus interlocutores más activos 

Incluso se propone que en un esfuerzo por entilt)l<ir un rrinrJplo rlr. rned1(1C1ón 
eficiente que atienda las d1ferenc1as y conflictos. la Of1c1n<1 y el S1ncl1c<Jto retomen 
permanentemente la Com1s1ón de Particularidades. instancia que ti¿¡ cl<1do empresa y 
sindicato para atender semanalmente los problemas que se Viln presentanclo. pero que 
opera deficientemente. Pero ahora se le agregaria diversas propuestas del orden 
comunicativo, con el d1serlo de programas que promuev<ln un c!1mn nrn;irnzac1onal 
agradable 

Y es que finalmente. el trélbiJJO. en un cluna lélborol ;i1111nr11cn :-:n11tr1t1uye al logro 
de metas y ob¡etivos que se propone la empresa Esta debe ser un espilc10 abierto, un 
lugar donde los ind1v1duos obtengan el reconoc1m1ento, la reuhzac1ón personal y profesional 
que buscan: s1 se dan estas concJ1c1ones y se aprovect1a11 léls or<Jcm1zcic1ones también 
ganan 

De manera especial. también se propone que La Jornacl;i elabore par;i su personal 
de nuevo ingreso diversos programas de 1nducc1ón respecto a su fllosol1<1. ob1et1vos y 
valores; y los difunda entre los traba¡adores que ya prestan su serv1c10. con el fin de 
propiciar actitudes colectivas. como el compromiso y 1'1 1Clent1Cl'1cl v el sent1m1ento del 
orgullo por pertenecer y laborar en La Jornada Esto contnb111m a 1.i rnnstrucc1ón de 
canales confiables, sosterndos. flexibles de comu111cac1on entre todos los miembros 
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Conclusiones 

El hombre vive hoy en una sociedad cada vez mas compleja y globalizada, con 
una creciente apertura económica. un incomparable desarrollo c1entif1co y tecnológico, y 
una feroz y desmedida compet1tiv1dad: caracterist1cas tocias ele un sistema económico 
capitalista que parece tener como único fin la product1v1Clacl. la efic1enc1a y el max1mo 
rendimiento. Las organizaciones modernas enfrentan tamb1en un enorme despliegue de 
cambios vertiginosos en todos los ámbitos. que las obligan a aclopt;:u nuevas practicas 
tanto en la administración como en materia comunicativa 

lnd1v1duos y orgarnzac1ones es tan sornet1dos a constnntes y r <1J11dos cnrnbios en 
la economía. ta p0Ht1c.J, la tecnologia. c1enc1a. y la cultura. solo por mencionar algunas 
áreas; es decir, las características organizac1onales actuales contrastan en mucho de 
aquellas organizaciones tradicionales o anteriores a esta etapa de globahzac1ón y apertura 
económica a ultranza. sobre todo en la rapidez con la que deben adaptarse a los cambios 
que se presentan sucesiva y élceleradélmente 

Desde este enfoque, la global1zac1ón. la apertura econo1rncci. lci compet1t1v1dad y 
los cambios rápidos que vive el con1unto de la sociedad son fenómenos nuevos que 
enfrentan las organ1zac1ones Por lo que se observa en fnrm<i m;is marc.Jda en otras 
latitudes, y en nuestro país. en la medida en que la compet1liv1dacl sea un elemento 
fundamental en el éxito de toda organ1zac1ón. los gerentes. directores o lideres harán un 
mayor esfuerzo para alcanzar altos niveles de product1v1dad y d1c1enc1a 

Y es que desde esta lógica, la organización -vista prelerentemP.nte como una 
empresa- se mide por su rentabilidad. ef1c1enc1a y product1v1clacl Pero es aquí donde se 
debe rescatar el elemento humano siempre presente en ella. y µensm que si es posible 
una organización altamente rentable. tal como lo impone la soc1ed<1d capitalista y de 
consumo. pero al mismo tiempo ser un espacio conlortable par<1 el trah<11ador y el 
desempeño de su labor Esta es la trascendencia y uno ele los ob1e11vos ele la Co111umcac1ón 
Organizacional, de la que se ut1l1zaron sus conceptos teóricos rima aplicarlos en el rresente 
trabajo. 

En el entorno donde se desenvuelven actualmente el 1nd1v1duo y tas 
organizaciones, es de vital importancia analizar a estas liltirnas con seriedad e identificar 
metodológicamente todas y cada una de sus características Esto fue lo que se hizo con 
la organización penodistica de La Jornada El anahs1s abarcó su enlomo. su estructura 
formal, su funcionamiento. sus grupos y actores, sus formas y melados para comunicarse, 
asl como sus culturas. generadas por su f1losofia. valores. princ1p1os y creencias 

Resultado del diagnóstico de estos cinco niveles. La Jornada. cl1ar10 ciue empezó 
a editarse el 19 de septiembre de 1984 en la ciudad de México se presenta como una 
organización altamente contingente que no sólo l1a sabido leer su entorno. sino que ha 
respondido a él adecuadamente Es un diana que fue bien pensado y planeado para 
arribar a una institucionalidad que esta próxima a llevarla a sus primeros 20 años de 
existencia, como una organización sólida y bien conformada tanto en lo económico, editorial 
y periodistico 
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Los diagnósticos nos llevan a concluir que se trata del cllano mris exitoso de las 
últimas dos décadas De ser un proyecto periodístico d1bu¡ad'.l sólo en la 11naginac1ón y el 
deseo de un pequeño pero reconocido grupo de periodistas e intelectuales. doncle la 
sociedad tuvo la voluntad de darle vida aportando recursos económicos para su nac11niento, 
La Jornada cuenta hoy con 11nportantes activos en lo humano en lo material y en lo 
tecnológico. al que se suma el prestigio y el reconocnrnento riue se t1nne rnr 01 quehacer 
cotidiano del diario 

Sin embargo. hay todavia enormes retos y obstaculos que deben superarse Por 
ejemplo. todavía existe una excesiva dependencia de la publ1c1déld qubernélmentéll. en 
medio de una cJébll economia nacional en donde. pese a toclos los esfuerzos 
gubernamentales. prevalece la 1ncert1durnbre A ello se sumél un.--1 crP.r:tenlo 1enclenc1a de 
que la clientela pubJ1c1taria se inclina hacia los medios electrórncos -lt!!ev1s1on y rocho-. lo 
cual ha generado en los medios 11npresos una disputa mayor por el c<Jcla vez mas reducido 
presupuesto destinado a la publ1c1dad 

En este entorno d1fic1I. que ha generado cr1s1s en no pocos cl1anos. la D1recc1ón 
General del diana se tia preocupado por mantener el equilltmo f1nnnc1ero r¡ue permita 
armornz;:u las cond1c1ones laborales de los trabajadores. con u11;1 econorntél sana que Je 
otorgue las pos1b1l1dades de curnpl11 con sus compromisos que ele ella se deriven Desde 
su nac1m1ento. La Jornada tia registrado mayontariumente cncJa élrlo ut1l1dacles. aunque 
éstas han sido marginales y casi siempre destinadas a Id reinvers1on No t1,1y deudas y 
las finanzas son sanas Los activos conttnuan 1ncremcntandose 

En el mvel estructural se encontraron elementos suf1c1entes pilr<l rioclcr 1clent1frcar/a 
como una orgarnzac1ón bien conformada. con una claridad y firmeza en su f1losofia y 
ob¡etivos organ1zac1onales, con un personal altamente proles1onahzacJo. comprometido e 
1dent1f1cado con el diario y que goza de salarios y prestaciones por Cimba del mercado 
laboral. Estan presentes también los conceptos de cooperac1on y cl1v1s1ón del traba¡o, 
sobre todo entre las dos grandes areas que conforman el cJ1<H10 lci .Jclm1rnslré1t1va y la 
editorial Una de sus caracteristiciJS méls m;:irc.Jdéls es Id escé1sa rotdc1or1 de personal 

Además. existe congrw::nct3 entre los ob¡et1vos ele la orq.Jn1zoc1011 y 1.--1 estructura 
y func1onam1ento que mantiene. donde en general responcle a las ex1qcnc1as para cumplir 
con dichos ob¡et1vos La Jornada está próximo a sus dos primeras decadas. y pareciera 
que ha alcanzado una magnitud y un func1onamrento consté'lnte. P.s decir. ,11c.=mzó una 
etapa importante en la que esta presente la d1ferenc1L1c1011 estructurZJI y 1~1 lormL1l1zac16n. 

Pero desde hace tiempo. la organ1zac1on no promueve rn refuerza el conoc1m1ento 
de sus ob¡et1vos generales. valores y princ1p1os que la sustentan. ni a los miembros de 
nuevo ingreso ni a los que ya forma parte de ella Los ob1et1vos no son presentados de 
manera abierta al personal y 111 s1qU1era se entregan por escrito Es neces<mo atender 
esta def1c1enc1a Hasta este momento no se han registrado cornpl1cLJc1ones en este rubro. 
posiblemente a que un numero importante de los actuales trabn¡adores. de directivos y 
miembros de la Asamblea de Acc1on1stas. son también lundadores riel rl1ario y tienen 
claro todo el sentido de la formación de La Jornada 

De no hacerse nada. y conforme transcurra el tiempo. lils futuras generaciones 
de ¡ornaleros tendran mayores problemas para preservar la icJent1dad original de la 
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organización. Pareciera elemental, pero hay nuevos trabajadores que desconocen incluso 
si el diario es cooperativa o Sociedad Anónima de Capital Variable. Este no es un asunto 
menor; requiere la atención prioritario de la organización en su conjunto. 

"El 80 por ciento de los trabajadores ignora ahora qué fue nuestro nacimiento", "No 
saben por qué el concepto del periódico entre iguales", ·No hemos sabido comunicar el 
objetivo de La Jornada", "Todos suponemos que quienes trabajan aqui tienen claro qué es 
La Jornada y eso es una mentira, es una gran mentira". "S1 alguna cosa podria reventar el 
proyecto serla la falta de compromiso de sus trabajadores para con la esencia del periódico", 
"Como que hay una falta de mlstica, eso se ha ido perdiendo Ven mas bien a La Jornada 
como el periódico que mejor paga. mas que como el me¡or periódico", son sólo algunas de 
las muchas representaciones que sobre este tema expresaron los entrev1st'1dos 

La presencia del actor se identificó como un elemento trascendental para la operación 
de la empresa. encontrándose que la constante edición tardía del diario se debe a problemas 
estructurales y organizac1onales que provienen esencialmente de la toma de decisiones. 
pero en la que contribuyen todos los departamentos uwolucrados directamente en la hechura 
del diario, como son las redacciones. la mesa de redacción. rolt de publicidad y producción. 
El problema radica en la forma en que se organiza el trabajo 

Con la encuesta de clima organizac1onal, aplicada con la intención de cruzar la 
información derivada de ella con los resultados de las ho1as de inspección y encontrar asl 
las causas de la edición tardía. se concluye que s1 bien existe una clima de cordialidad 
que se percibe positivo, también hay elementos negativos que deben ser cuidados y 
atendidos por la organización. Entre estos factores están contar con mejores programas 
de capacitación y profesionallzación, y que al trabajador se le brinde información sobre 
los resultados obtenidos en sus respectivas areas. Pero esto debe ser resultado de un 
esfuerzo coordinado y bajo políticas claras que permitan una plena optimización de los 
recursos humanos en un ambiente confortable para los trabajadores 

La d1mens1ón humana no sólo se vio en el proceso productivo de la organización 
sino también como parte esencial para entender el poder. el cual trasciende mas allá de 
las organizaciones hasta convertirse en un rasgo cultural que se presenta en todas las 
actividades del hombre. Al1i, encontramos que en el caso especifico de La Jornada, de 
manera especial los reporteros y editores, 1dent1f1cándose como elementos importantes 
en la elaboración 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 acción comunicativa de La Jornada, se 
evidenció que existen diversas opiniones que los actores de la organización tienen respecto 
no sólo en materia de comunicación, sino también del proceso productivo, planeación, 
filosofla y misión de la empresa En esta diversidad existen opiniones diferenciadas, pero 
también coincidencias 

En este sentido, la comunicación está llamada a jugar aquí un papel trascendente 
como medio imprescindible para disminuir esas diferencias y llegar a la construcción de 
acuerdos en beneficio de toda la organización, tanto de la perspectiva empresarial, como 
de la satisfacción 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 idenlif1cadas entre los tres actores 
entrevistados, está la carencia de una politica de comunicación organizac1onal. Las 
diferentes áreas y departamentos encargados de la hechura del diana entran en contacto 
conforme a las propias necesidades comun1cativa-informat1vas, pero sin un eje rector ni 
una polltica que coordine los esfuerzos por cumplir los objetivos ele la empresa 

Otra coincidencia está en el peligro que s1gnif1ca la pérdida paulatina de identidad 
del trabajador de La Jornada. pues no existen programas de inducción n1 de reforzamiento 
de los objetivos, valores y princ1p1os del diario Ademas. hay una percepción que el diario 
ha dejado de formar sus propios cuadros. característica que estaba presente con mayor 
fuerza en otros tiempos 

También se percibe cierto alejamiento y f31ta de 1ntegrac1ón entre la comunidad 
jornalera en su conjunto, esencialmente entre el personal que labora en el area editorial y 
los departamentos adm1nistrat1vos Desde su v1s1ón. los lrabafadores de la primer área 
ven a sus compañeros de los segundos sólo corno un élpoyo para la elaboración del 
diario. Esta percepción resulta grave. pues significa que hay actores que no han entendido 
que la organización 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 está la 
insuficiente planeación en la organización del trabajo. carencias de un plan integral de 
capac1tac1ón y profes1onallzac1on 

Con los d1agnóst1cos de cada uno de los niveles en que fue abordada la 
organización se elaboró una Propuesta de Intervención Comunicativa. cuya rn1s1ón es la 
de coadyuvar en la solución de los problemas 1dent1f1cados y contribuir a la creación 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 efic1enc1a a las ex1genc1as del mundo actual y futuro La propuesta tiene un 
objetivo modesto. sencillo. pero no por ello menos valioso por lodos los benef1c1os que 
podria implicar para la organización 

Queda claro que la comunrcnc1ón se revela como el me¡or instrumento no sólo 
para conv1v1r, sino para desactivar un co11fl1cto. aclarar los malos entendidos. frenar y 
corregir disoluciones, reducir la 1ncert1dumbre. canalizar la acción hacia el logro de objetivos, 
transmitir los nuevos saberes. y fomentar la unidad Y en caso de que la 1nst1tucionalidad 
fallara. está el recurso del diálogo. la negoc1ac1ón y la concertación. que no tienen nada 
de cuest1Dnable. por el contrario. son vias eflcientis1mas de solución de los conflictos. 
"Ocurre cuando fas sujetos. confronlados en un conflicto. estiman preferible pagar los 
costos de una transacción. que los costos de un enfrentarrnento''. lal como lo señala 
Pérez Correa en su ensayo "La negociación hechos y s1111ulcicros" 

Ahora. cuando en el pais se habla tanto de la negoc1ac1ón. de los acuerdos, de 
los consensos, es evidente que cuando falla la comunicación -donde no hay una voluntad 
del otro para entrar en un d1tJlogo que implica el reconocnrnento de las diferencias y 
similitudes- se vive el peligro constante del enfrentamiento Pero esto puede ocurrir no 
solamente en la toma de decisiones nacionales. en el gobierno. en el Congreso, en los 
partidos politices. 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 estén conformadas por individuos, y todos ellos son diferentes. La 
comunicación vista de esta forma representa un elemento indispensable en la solución 
de cualquier problema y en la búsqueda de cualquier acuerdo, por mas dificil e imposible 
que éste parezca. 

Es cierto. la comunicación no modifica el mundo. pero es un cletonaclor de la 
acción colectiva; es decir. precisamente aquel tipo de acción que si tiene la capacidad 
para transformar la realidad. Jurgen Habermas habla de un diálogo que permite el acuerdo 
social. La comunicación reduce la incertidumbre, las inqu1etucles y los nerv1os1smos que 
perturban el cambio tranquilo; que en el caso de las empresas. tienen que hacerlo 
permanentemente conforme él lus necesidades que le ex1~¡e su t~ntomo 

Estos princ1p1os y realidad deben interesar a los propietarios de empresas y/o 
directivos de cualquier inst1tuc1ón, pues et examinar las interacciones profundas que existen 
entre comunicación y sociedad. se ha encontrado que es precisamente la act1v1dad 
comunicativa un elemento fundamental de const1tuc1on de la sociedad que alimenta y 
genera acciones. incluidas las acciones productivas Esto l•ltuno nos llevtl a ver a la 
comunicación como una cond1c1on de product1v1dad 

Como se ha dicho aqui, parte de las conclusiones es que La Jornact<l carece de 
una política de comun1cac1ón 1nst1tuc1onal. pero que no s1grnf1ca que f!Sle elemento 
imprescindible para el func1onam1ento de cualquier organización no se realice en ella; lo 
que significa en realidad es que no existe un e¡e rector que coor(line todos los esfuerzos 
que se realizan en la búsqueda de los ob¡et1vos orgarnzac1onales De hecho, las 
negociaciones salariales y contractuales -cada uno y dos años- entre la Empresa y el 
Sindicato, con todas las características y def1c1enc1as citadas. es el e¡empto de un espacio 
valioslsimo para llegar a los acuerdos. pero no siempre, por desgmc1a. se lla reconocido 
su valor. Como éste, hay muchos e¡emplos mas. lo que no hay es una coordinación 
integral. Aqul radica la def1c1enc1a 

Todas las tareas comunicativas enunciadas son extra1clas de lo que se conoce 
como comunicación organ1zac1onal. que puede y debe aphccirse a tocios los espacios y 
niveles de la c'.3ct1v1dad tiurnuna. incluyendo desde luego el func1on<11mcnto de las 
mstituciones públicas y pnvadas No l1ay ningún 1mped1mento para su aphcac1on. es viable, 
porque es de uso cot1d1ano y esta al alcance del ser humano Pero es necesana la voluntad 
humana para entenderla asi. pues la comu111cac1ón tamb1en puecle ut1l1zarse como 
instrumento de poder 

Por su historia y características prop1cis. en México la d1sc1phna ele la comunicación 
orga111zacional se encuentra en una etapa 1nc1p1ente, pero que poco a poco se ha avanzado 
en la investigación de las organizaciones como un fenómeno de creciente importancia, 
pero también muy comple¡o Por ello. con el traba¡o que hci tenido n Lci Jornada como 
objeto de estudio, resulta sat1sfactono poner un granito en esta materia. con toda la 
modestia de la que se es posible, y poder contribuir asi al analis1s de orgarnzac1ones 
mexicanas. Al hacerlo, en primera instancia, se aportan propuestas de solución a los 
problemas que enfrentan. pero también se contribuye a delinear de manera global, con 
mayores elementos de ¡u1c10, las principales características que tiene el con¡unto 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-Taller "Comunicación, Organización y Cultura", de la Escuela Nacional de 
Estudios y Profesionales (ENEP) Acatlán-UNAM, que luego de cilez a11os de traba¡o serio 
y metodológicamente probado. ha sido capaz de d1bu¡ar ya los princ1rales rasgos de 
algunas de las organizac1ones e 1nst1tuc1ones mexicanas. bélsado en 01 rll.iqnóst1co de 
más de un centenar de ellas, de todo tipo y !amaño, tanlo pliblicas como privadas Este 
esfuerzo nos aproxima a esa realidad organ1zac1onal, con el propósito de descubrir y 
entender su naturaleza, sus rasgos y sus principales problemas que estuvieran 
obstaculizando sus adecuado func1onam1ento 

Resultado de este traba¡o, coorduiado por una planta de dcstr1cilclos <1cudem1cos 
e 1nvest1gadores universitarios en el área ele Comunicac1on Orga111zac1on<il rle la ENEP­
Acatlán, hoy se puede plantear que el cenlral1smo, el liderazgo autorit;mo y la carencia de 
un enfoque que haga énfasis en el desarrollo de los recursos humanos. son sólo algunos 
de los principales rasgos que presenté'ln la rnélyorii1 de léls or~¡i1111z.1c1nnes 1rn~x1canas 

Regularmente, las organizaciones de éxito son aquellas que le dan la verdadera 
importancia a las comunicaciones y a la información. ya que ellas han comprendido que 
éstas contribuyen en gran pmte a me¡orar el ambiente comunicativo y el clima laboral; es 
decir, tienen un papel dmarrnzador y animador cJe las acciones 1nd1v1rJuélles y colectivas, 
en donde se procura la integración ele esfuerzos y el fortalecirrnento oc l.i inst1tuc1ón Por 
esto los miembros garantizan su conoc1m1ento e 1dent1f1cac1ón con la organ1zac1ón. debido 
a que se sienten tomados en cuenta para el desarrollo de lcts metns de lél or0ilrnzac1ón. 

Por fortuna cada vez es mas el número de orgtJ111zac1ones 111ex1cllnils que han 
empezado a darse cuenta del valor de la comun1cac1ón y de la 1nforrn;ic1ón como recurso 
estratégico para desarrollarse y sobrevivir en un mundo altamente cornpet1l1vo abierto, 
en donde las estructuras ment<lles cerradas. aisladas, unp1den In tonw de clec1s1ones, la 
confrontación, el diálogo franco. la valoración de acciones 1nc!lv1rJu.llf~s y r.olect1vas y las 
relaciones armónicas 

Por lo que toca a los comunicadores orga111zac1onales, su nuevo rol! está en su 
capacidad de soñar estraleg1as amb1c1osas y viables. tratar de convencer que pueden 
ser posibles, y trabajar para alcanzarlas; sin duda, también es vital su formación, 
experiencia e ingenio para reafirmar que la comunicación es la vértebra que ilta a todas 
las disciplinas que se entrete¡en en la organización. pero también es el nicho privilegiado 
desde el cual se debe pensar y v1s1onar a la organización de hoy Este es el enorme reto 
que tienen ante sf los comunicadores organizacionales, con una d1sc1pl1na que. con trabajo 
serio e investigación, también va ganando terreno y confianza entre los rl11ect1vos de las 
organizaciones mexicanas 

Para el 19 de septiembre de 2004. La Jornada llega a su v1gés1mo aniversario, en 
un pals en el que históricamente ha sido sumamente d1fic1I e¡ercer un periodismo libre. 
democrático, profundamente critico hacia el poder. atento a los procesos que marcan la 
realidad diaria y ligado a las 111e1ores causas del país. como el que este rilario 11a pretendido 
ejercer en casi dos décadas Y es que desde el inicio de su vida 1ndepend1ente. México 
ha estado sumergido en una cultura polit1ca regida por el poder unipersonal de caudillos 
militares, presidentes 1lurmnados y dictadores. y en las (rlt1mas 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 imperó el modelo de la subvención y subordinación a la prensa 
ligada siempre al poder. que a mediados de los setenta del siglo pasado inició un largo 
proceso de extinción. En esta realidad nacional, en 1984, etapa enmarcada en un reclamo 
democrático generalizado y profundas y recurrentes cns1s económicas, es cuando surge 
La Jornada. Hoy en dla. 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, podrla 
decirse, está prácticamente acabado. La tesis de la desapanc1ón del periodismo de Estado 
tiende a confirmarse 

Sometida a una fuerte presión gubernamental y a un prologado boicot publicitario 
en los primeros años de su existencia desde las esferas del poder pollt1co y económico, 
La Jornada fue capaz de mantener una linea editorial profundamente critica y no sólo 
sobrevivir sino crecer en un enlomo adverso Incluso. el diana podria integrarse a aquella 
imprenta que hoy. con la perspectiva histórica. es ubicada en ese grupo liberal que 
contribuyó a la emanc1pac1ón nacional y a la cultura civ1ca en el siglo XIX 

Sin embargo, la res1stenc1a a los embates y bo1co1 de esos primeros años, y las 
presiones sucesivas en los posteriores. no hubiera sido posible sin la ex1stenc1a de una 
convicción de los trabajadores en los ob1et1vos y misión de la organ1zac1ón. asi como de 
Ja identificación plena con ellos Al hablar de La Jornada, se habla de una organización 
que no solamente estuvo planeada. sino que también fue deseada por un grupo importante 
de la sociedad mexicana. que generosamente aportó los recursos económ1cos que le 
dieron vida y la hicieron posible El diana surgió en un momento importante en la vida 
nacional. con rasgos muy su1 genens. no presentes en ninguna otra organización 
periodística nacional Podria señalarse que estamos ante un modelo de organización 
periodlstica idónea para las cond1c1ones mexicanas 

No sin problemas. organización y trabajadores han transitado en todos estos años 
hacia una consol1dac1ón 111st1tuc1011al, donde el cambio de la Dirección General no ha 
cambiado la linea ed1tor1al del diario. eso si. con los matices de cada una de las 
personalidades que lo han dmg1do En estos años. la organizac1on apunta hacia una 
formalización dentro de su estructura y ha iniciado desde hace unos años una 
diversificación de su producto. fiel a los princ1p1os que le dieron origen. cuando se convocó 
a crear una "sociedad para la comunicación nacional", para que realizara tareas en la 
prensa escrita, en la radio y en la televisión La primera tarea fue fundar un diario. La 
Jornada, con su director fundador Carlos Payán Velver 

Los años por venir serán. tanto o igual de difíciles que los anteriores; etapa que 
ha iniciado con una crisis de medios en la prensa escrita, en la que no pocos diarios 
enfrentan problemas que ponen en nesgo la v1ab1lidad f1nanc1era y su ex1stenc1a. 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 esenia está ante otros retos; uno 
de ellos es convertirse en empresas competitivas, eficaces y eficientes, capaces de 
sobrevivir en un ambiente globalizado y sumamente compelilivo. por medio del ofrecimiento 
de un producto atractivo al lector. 
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No todas las organizaciones podrán sobrevivir. Tienen que hacer frente a un 
mundo complejo, interdepend1ente y sumamente competitivo, y responder a cambios 
vertiginosos en todos los ámbitos, que las obligarán adoptar nuevas practicas 
administrativas y comunicativas. La Jornada tiene todos los elementos necesarios, desde 
los principios, la misión, la estructura y el personal suf1c1ente para hacerlo Pero esté 
llamada, con el uso audaz e inteligente de la comunicación, no sólo a sobrevivir, sino a 
crecer y cumplir ese ob1et1vo trazado desde su origen mismo reproducirse y convertirse 
en una verdadera sociedad para la comunicación nacional, tal como lo hiciera público et 
ex rector de la Universidad Nacional Autónoma de México (UNAM), Pablo González 
Casanova, en representación de todos los convocantes, aquel miércoles 29 de febrero 
de 1984. Asl sea. 
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Dln<tor Gfotnl C•t/01 Pdrdlf l'tl•t' 
Ctrtelt Ctatnl f'Jilvld .uj,qut: ·•.rJl.1 

lHrrdor .&.(1111tl AngN (Jr11/t11,1m C"l1«1r11 

Amor Dlrnd61 Jw.:lf Mui4 lilp.Htli 
Obrie C.tlln Viít1111 Rojo 

A4afe!Unri6m Jrul A. MOfóJJn .\fnn1BJT0 

A•ullt0tt. l•lnu Cdwrda fr1'Jdlo li.:1'J!I 

l'blauu Ltorr.:ri!a .Hul!a.; Artl'imo 
Gtnlda Jrul LwU Ptr.jJ/~ Ah.:rt: 

1Dfonud6a Mllflllfl Mtnt:tt CalvJ11 
ttftrtMotrnb 1"~ -'fuAu: dt Batn11 

PtnH1J FranC'lJf..u úpintr.AJ Cnlflfo 
PrtMlacd6a .Hi¡Mrl ÚlnJ Pw1rn1rl 
Pllblldiltd ,\(;:rro.-i, /lifloiAAi R~11¡11,.; 
AttitdM úrrarda Arrroli1 rlt Dint 

Rdadoett LamlH Cn..-r On~ J.:r.:m11!0 
Shata. CiiJfttrta ll«Y'ml Wil-1Jl'r.1 

C...._n Cillillt1mo Ru1: ('autlfJ1'cn 
Co•~ EJJtbJ A1ua.10 RVJl.U 

Cullun .-tmuo B. G11'''" lltrriJ."flÍt:. 
l>rporid HMtO Cllttt CiJill 

r.toanffl Frida lltm:. R~lt., 
Jeformhk-1 M.:rio Pn!rn Vi;r,4 J'1 l:llmf': 

lnlrruclH.&n l..ntii¡:..t Ür..l¡t11t: A1\·.J1i!1 
P1Wk1Jad Co•tttlail .L(~.urr111 l".:bu C11.:1h 

Tttfftril Rtb«o Contrtnu OtltXO 
Tipo1nlla /saurv ,\fut(rrr.. ,\'it10 

GtrTI .. A.SIC G1lbrr10 Altt:J dt IJ Turu 
Gut.Ct lUM .\lula dtl C1:11mr11 Nrr: MMA"t 

Gtrta•r l>L\IOS Robttt~ ,\/01f1'r.rt. ,t,'11144 
Gtrtolt l. dt M. Juan ,\f.:1t11tl S:Jf!ll'I dll R/<I 

C:o11lillD1 Gral. SACiA .'4h~10 l. l\"1: tivmr.: 
Pro41ttido J. llr M. Robt110 &J~llv• l'Jm!lu 
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··¡ 

;i!<,!~ 
aneo '11ol dd 111<h11icA10 dc La 101111111. "" lnformt .. publiu , .. ,. 
por ruoDCS conmnDOir1:ivu eo1110 rnnoracivu. 

Nucttl"ll C"ll\l'rtH DE.'dOS, Di:wrdo de MaUot 1urslci Je J.i inlltiU· 
d.1 roacurrmda de cltn:o1 Je prqudk11 lrn-ndonb1u QIK' crqmm m 
el ¡Hu)a:IG y confiuoa m DOKllros, h.adcado uf pmiblr lo qut M: crria 
lnlpo<iblc. 

Elmodc 19MJ 1m r .. 1<1bmirlr,ddc86y 11<OlllOlídu1ddr ~ 1 ~~ cmpcur 
1 =· De lu m!'l'Jinu mtdnlm, lo1 muebln pmrados.lu Jl compu1.W0r lJ pc!M> 
Ju.la,!u ricju fotD«1r.1ponedon1rm1a.h1y1.1 maquila UNNc en 11 ~1J('tll ro.u.1in 
de dom Alberto Uitltfl rl ink'Ñ'.I, 21 úutma actual drprodlk"dón ltwalmtnlt compu12ri­
lldo1 lu (oCoc:omponedora& l2un y l1 ln111¡uradón d1 norwo propio 12lltt ror. dos 
roc11i"u laac:rcaaecuiiu de 12 uni:Ja.cbJ 60 mil rjanplans por hora hJJ un mudlo dt 
todo: dti..'ÚIÓI, ltlba}o, toliduidad 1 mccao, t.ücato. horxshdad, aítdot '/ dc.uftc· 
tos., abono, rcirwct~n. ce11rc-si1, puión, &nk\11:.W r í~u. mu.:bos ick1101 r mmo~ 
trrorts. 

Un IU-'lro abrucuJor nl)'O s.il.10" un rniodico, d mdor, de (ttcit111e ('ltt\tigiJ )' 
Xtplui6n, a.iunprebu~o l\Jf"'tlar~. con uiu i:.Jcut Je PfOOuctióa rrK>dnn.a 1 to­
f.lhncalt iw&r&J& h&Jt& Ja impruido: OOQ 00 aill ejemplara Je liraje di.11io, 150 mil 
lectora m lodo d pa{J y ~OCQ mill~oes de \ta1u uuücs; COG uNI tr~)«tOrla J.11.llill 
q1.1c coa bue na b prQdc;i.hiJ.IJ supcn. arnrli.lmcn1c a la U:~ciOn; al corricmc rn Súl 
in1puo:ot, pr.ktkamcntc sin aJcu.lot y c ..... n ciMo cm;ircLll rilialu que '''mr!cmcnr.in 
hoy d pupo alilcrial de La Jorll4d1. 

EHcdócumrnto n poi cUIJ nLU que en mfu1mc, ua 1rn1crJo. b 11mtiiC11 Ln r"uno­
dmlcnto 1lcmo, prnfumfo • .a lo. i11~eniciaüw Jd ori¡cn. a kl1 Je dJr.nu t· ~ lu1 Je t.1· 

lento 2n~li,o: a los u:1.:nd.anic1de10-h 1i"° GIK han dc¡i'3() nunluJ í<"liL\.fao ~cmo 
:tl(dkl p.arauantmitir rus t:"ICt1U}O yeo Nr«ial 1tosde1itmpotdifícdci.; 1 !01 r.i-:1C"n· 
tes 1umtp«or" y 1 n11nuo1 l~iorn m !c.:lot k"tt- rin«>DC'I dtl ~iJ. qut wo !.a tll6!'1 de 
wt Je suaatro d.i.ari~;1I01vocr.1Jorrs7dl,1rib1.11Jo1et Q~ l''t«ihaccn mll1¡ro1; a IOf 
.tu1ipqU1 no1 briod11on U1 •{Xl1o 'I m partkular 19qlllñ.lcn que 1Ua s:in ubtrlo ju¡•· 
ron un papel ckdsivo en momtn101 rrllkot; a loe enmip tambiéa, ¡')lltqut 11Jcmis Je 
101 doloresdr cabti..a nos d~o::J d conic rJlici,atc ?NI \itom ludifi("Jh1Jn: ,-, >ic1· 
de lue-¡o, 110<!01 ir.is (Omp.¡A.!ro1 de .),lmada, :1 loc: QIJC ulJ.a 'I .a l.:u ctuc ya no cstJn. 

225 

.',~·~·:'; ~*1 

" :~~wt1 

TESIS CON 
FALLA lJi' GfüGEN 



s. nomt..t. .a. C&1tol r.11~ \'d\a, Oirf'lo,Of 

°"''"'l. 
Coarocalori.I ~dblka ti dia i9 t" d Horrl dt 
Mb.ko para anr d naC'o dilrio. Atiwcn.U 
ttJ!rit\ik"tll.ar. 

· Áp.art« el nl\mao hijo mo 

Pablo UonUSn Cuacon: "lJn.a AH:tnn ,ura 
li (f.lfn"rUQ;ióQ nadoo.J''. 

CJrto. Pay.h: ''Pot un pcriOOllmo Ul[K\"I y 
Jrm~t1'i.;o". 

Mi¡lld An¡d Gtana.Jos Cba~,.: "Un.a ttuni~n 
JWI U tliU011.i". 

llktur A111iW Camin: "Ni wú02i a;.ipvriuri04 
nl dinCfO b.lj.o o.ad.a'•. 

St <o01Utuy< l>EMOS, DESARROl.I O Oh 
MEDIOS, S.A. DE C.V. 

eJ rutStro t"rudko Tole-da protlun:) aportl 
par•~ 11unu Ji.t1j,,) 1,000 tuiarara.u c:s cuatro 
saia que titula .. La JocQWa", 

Se rm11 tf C'JiOclo de fllldnai 61, m 
condkionn ¡ud'urncialn al Lk. Jiun ll. 
s.¡.¡Jmla. 

. :·~;; ;,;,\:;,~~i'.~·;:~:::~. ~---·--· 
. '·•; 

. ·~:;j~;.~':.· .. :.¡. 
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'f~'C'Q r'()M .. t:J .... d.t.1 .: ,,(1 

FALJ.1A DE OhlGEN 

l.!J dll 19 IP~m· ci tri~l~ Ml~fl\C'TU df' l..11 
Jom.i.!.1, 1m¡irtkl im ti 1;iHcr de Jt.in Alt'ocrllJ 
R11o11. 

St rtiblka ti primCT rrrfll ni d ~(\dlco. 

.\rvr\"'C el :in~r ntim~r~' ..tri '11rlcme11tll l Ji 

JorPAd1 :-<:nu .. 11. 

m m1ie1uo Rurinn Tam:m)'O proJUCI' '1 ~í"'.1"J. 
fW!T.1 IA J1'fn.11L1 ICJJ lihltfr•f1.u "H Jfomtift irn 
)(.ojo". 

R.aik' Je h Jorn•J• ti di• 9 ni d Sa~ l.oJ 
A:i~cs pin rca\Jdu for.dD1. 

' .. , . .. . ~¡ 

¡ 

.. ·~~ 

......... 



· ~ :.?:< .~f;~·-tf~~~!.!$~~I~" . 
· .:L ¡ \" .·• ·:~'il~L. 

A"'rn:ir d ptinltt número d~ I .~ h1rr1J,, 
libios. 

Se cian I• YC"nl& de xdnnc:s r '.( co:util1d11 ti 
u¡iital toda.J .!e Lt itnipre-u \:n11 '" 'f"•fl.><::i•\,, 11~ 
l.1301.;:;Ktnist~. 

S<roouiwn DIM05, ll1Si~IOUIDOM !JE 
MEnlOS, S.A. DE C.\' 

Se :rtJ ti Si..'la!iu.10 Je Tuh.a,a.!t.'I;:\ Je l .a 
Jorn.>.b ¡SITRAJORl 

Con1111 \1tl'lh'\ y marta ni~~llrnM 11n Jit.o. 

F.11itrrw.1 ('1nt'tl& ll;J(llra A.u.r.iblu 
c.-onmtmoUll\~. 

Muoc: riucnro ,:<)mp.lf.cr.:> !tl,u\uJI ,\J:.11111r.1 
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~ firnU ti rnnltf ..:'OMr.u~ ~lll«to-u ntn ti 
SlTR.\JOR. 

Lot ...iuioi dt La Jorn1d1 Juri-cran a 1• 
lnlhdón '! w: loara mtltulr d rodet adquWtlvo 
d< l<f<l<mbrt d< 19!.J. 

t.;¡J<i;r~~l,' 
~. ll:: · 11._,,) 

.. ---..; •. ¡' 

··-· '• 

'.,¡~,;,,.¡~· ' 
' ~ . 

~ I ~'·' 
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·.l-·.•.-

Apar(1."etl primn númcto del 11111lnnn11n l..a 
formd.I Nillot. 

Ap,ut\."C c:I prim~r a\lmcrn Jd tL.lpkmtn:n 1Ji.1b~ 
Jornada. 

St (OOJtltuyc h1 cmprcu Sct,·1dM 
AJminlstr11i-vot ru1 t. Cor.1unkadóri S.A. DE 
C.V. (SACSA). 

St firmad conlra10 de comrn·\·cnu lkl 
JitlND:ll t/popifiro comrouu.til.AJO CrulrK"IJ· 
lb.Mf\.-h, 

Ap.uca d primer mlmno dd Mhifo Jo.Jmal. 

Se ronititu)~ OMarroll\' ln~~uu~,,;nJI J, 
MNivs.S.A. lJEC.\'. 

SC' ct101ti1urc b As:mna Jt $(f\i:1Cl1 Jn~r1raln 
,...ar1. l1 Cótnllak.,.dó11 1 S.A. J: C.\'. (A.SIC). 

:t;..:· 

~.:~~~~~· 
~· 

ffiíJiS\.:.1 

Uournal 
./ 

\. ____ -.. ·.:_::~=-:=:-_______ , __________ _ 
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5e 11tm1 con d SITRAJOR d ColUfnJo de 
~lod .. aiu<i6n. 

S. lrlkll l1 utilizldóo d<I nuno º"""' d< 
p1odu<ci00 tipopir"a. 

Apinn: el rnmcr ntlmm' dd 1upkmc:n10 
Hbtm<U<. 

TltJ,)c rkotd de La JorruJ.c 71.lOO CJtm~-ljJ'ts. 
toa lnflCt'o'o t1r b' tlr~.ol'I:\ rirctitlm;tlln ea 
~l«hv. 
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: ~· ' 

5e cocutkmyc lniprmta de Medios, S.A. de C.V. 
(ldcMJ. 

Se lírnaa d cori_uato dc.1ncnd.1mim10 para l.u 
la.illadonts. de J111prra11 dt Mrdics S.A. de 
c.v. 

Apscor d ptlnxr Wmcro ti.e la cue".a é-po.:.a tld 
surilraltnta L.a Jornadl Sfmlnal, en t"J qut " 
lnlttrari los supkmtnto1 l .a Jnoi1dJ Ñmuul )" 
ll Jonad.I Llt101. 

Ea este Informe aprare« la r-timer• 
Cutilkaciott l'úblia de Tu-aj< d~ L~ Jorn.ad1, 
tmitid~ (OC\ dllOl pcopiM, 

St buu.L&n Las foh·xom¡'ll~ntJ..""ir'-' tu:r y l.u 
norns pU1.°TUJ1N•'· 

fn.1un en ora~¡ó;i lu rcmi' u J.: l l forruJJ 

~C·i~· .......... 

~ 
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DEMOS, Dcs.uroUo de Medios, S.t de C.I'. 

F.STADO DESITUACION FINANCIERA COMPARATIVO 

f(Kllt'O 

ewnc" por ccibm 'ª"º) 
Jauu.ariot 
D<¡lllll1 ....... oot1a 

. Aodo .. 

MAQIJINAllA Y l:QIJIPO ~•L"Tll'JI 

GASTOS DE LWUU.CION 1sao1 

SUMA U. AL"llVO 

rASll'O 
" CORTO rLAZo 

Prnl~Nini:.atim 
0.ailt'f l(\ICl\lbdot 

Aa«dorn 
PIO\'~t't 
lmpu~SotirelARrN.a 
rlnldf'.\C~I CS.~ U.\bo.a~Jcitti rn lu ul1~dC' 
Oi1iJct1doJ' JC-."\utUl\1'31 Nf p.lJU 

5t:HA t:L r.un·o 

INVF.RSION llt: LOS ACCIOSISTA5 

C/lrlT AL SOCL\L 
Raaru d.ruPld 
Aflóll~ J*á (lltul'DI 1wmmlo1 dr raritaJ 
Vti~Wcs (Ollldll "'1•>11INo<: 
l1<rl<!<ldotuocriom 
Odrjnório 

5lTH..\ LA L'ffll.5JO!i DI.LO! ACOOStsTA..; 

¡\ULLO.\'LS DE rwsi 
1: J 1: 11c1e1 os 

(.\L JI VI: lllCILllBRt:) 

198' l!ll l!M l!S5 1914 

l,~.\7 '.IH n.1 11.2 10,9 
,,!:O.O l .~Cl1.6 7·0.J HLl ilí.! 

Jl.7 ... , l.U J.t l.! 
1.1 1.1 u 1.1 D.2 

ll.4 17.! u 1.• 
-¡;¡m -- --¡;¡¡ -¡;¡:; -¡:¡:¡ 
--¡-m --¡¡¡¡ -¡¡:¡ JT.O ll.i 
--,-.l --,-... ---;; --¡j -u 
--;:orr.o l.iM.i ""i9ü ua:o lñ.i 

"' $0.0 ll.O 
1:00.1 118.9 IJ.I )1,Q ..... JW.I 
lDl.9 llo.9 ~1.1 u 9.l 

"º 10 IH 
.\'U l wu 'l.ü lo 
&U !.I .. ~ O.l 

-¡;¡r.j l:m:i -¡¡¡:¡ -¡¡¡:; 6í.i 
--- --------

!IDO :01.l 911,l 91.1 71.l 
m.• !SJ.t 

11.1 u 
711.6 (,IJ (l<.11 l.101.l 1.m.i Jit.~ IU (1•11 

SlJMA EL PASl\'O t: l • ._Ull!ilON 1>1-; LOS ACCIOSIS- . . '..; 

c.:¡.,f'.<----T-A.•--------------=='-·º-7_l_._º_-_-_l.=:16~·-l_-_._ .. ___ ··---l='°=·º_-_'=ll=.9----'r?J·:i~}ij 

.-------·-·--- ---------rrE ,. .. ,'{, -1r1\T . !1l:d0 (.,,)r. 
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En tma retmión de ~es, 
1 se anuncia un nuevo diario 

}~} /, J:,¡/r, l'//1;, r 'i/IJ f'' •i • '1'if tÍ r.'t 1/¡, ' 1 '" \ ,,,•, .. ,,,., :.¡ .. ,¡.,¡',..¡.;;1i 

................... 1., ... ¡,,.,,,,.,, .. _¡,,1, ...... 

to~•• 1'""1" ~ t .11.1l1 ¡,., •I' " I~ '" 1J1 ""' '''·" ''"" '"'" " 
'1""'1..-l"A••"•'·l.r•(•··I'"''""'''"'''"'"""''' 

1 '"' • ,, ",,, 1 .. -·~· •• 
.•. 1.,1 ............ 1.•.1 .. "" 

¡,,. ""''"~···' , ; , "t. o· 1~ 1 I• !~· 

"''ª~"·~ 
l••'•I"'"'''"" 
.1• .• ¡1,i ••.•• 1 

'. "'' ..... : ... ,,,,, ... . ,,,,.,\• 

',., ,, • ' " ..... ~ ... 1.. h 
.,ot.I., 1 • • ·• •• ·~oh t ut 

'"f''""' ............ ,¡,. .......... 
....... 1 ..... 1. 

1••1'"" ...... 
•• : ...... 1,.1, .. ·'·'' '·'' 1•'·•'1"''·'''·'' 11llft 

'•''"''·"'•'"'' 
:·;,';,'::.:;:·.,· 1r.,.11 ,;, 

"'"'"""I"•··· 

.... l•¡•" f' ...... .. , .............. , ... , .. . 
. ~ . '". ,,.¡ ' '"" 

" •· ' "· ,.¡. ; .. "'•""•' .. ~ 
··11--¡,,,.,.,.,(,., ''"" 

11,. .. 1· .. 1.i ' ' '"· '" . ' ····~~· ' ' .. ,, ......... 1' '" .•..•.•.• •!"''•""'"·"' 
, . .,~, •·'•""l .. "• '""'n' • '"·'" l.o " • ''"' ...... ··~· t '. """' 

"" , "' , , ~· ,, "L•. ~" "' , 1. • '" , '"'" 

.·l.d .\t'f(Í 

L1.}ornada 

....... !.1 ... 1 .......... , •• ,,,,,,,.,.,, 

:~.~: 1 ~ ..... :·::-.~,: ·:·;: ,·,·:·: ::.; :;·· 1 ,. " 

-~ •• 1 .. '" 1. " ,, • '. 
,¡.,,." ,. 

. , .. ~. " ' 
1•'••'•• 

............. .. , ...... 
1,.1.,.1.,,,,,., .. ,,, .••. ,.,,,,,., 
••on 4 ,,,,,\,. •"'" '''"'"" 

:;1.::·'.::;:.·::"'"•'.', .... ! .. 
11 ,¡¡.,.1,., •'" " I• uJ•,._.ll •• 

t •• ¡,., ....... ,,¡,.. "~·." ..... '" 
...... "••· ~1 ,. J•' ••• ,,, ..... ' 1 'l" 
........ \f , •• ' '. '" 1 ,,,,.,. 1 • ' ' 
11 ........... ,1,,,.,,,. 

\ ......... ,, .. •1•·'•1••101 ..... i. 

'" ~¡,.,,~l•ol ,¡<•Í • "' 1.- 'I"' t•h, " 
.............. "'• ..... \ ·''"" 11 ...... 

:;:1·:;::: .• : :.'.; .. :.:· ·• ···1~ ..... 1 .. 1,." 1 

' " 
'•uf.••...,t. 

Guía de accionistas 
¡,, ... , ............ , •. , ......... i., ... . 

ti ... 1 ........ ,. .. , .... .. 

',, •. '1·• .. :· •·' ,,.~ ., . 

"'"''"''"'''IA8'•!"ll,1ro•hi• 
.............. l,'.''1'.'.: ........ l''""" 

1 " "O"" •• 1 tlo 'O' ' , ""' O<M'oU•'" ,, ,t "'A ,,, .... ~ 
i,.+,.,,, 'f""' "' , •1" .: .,, , ,.,, 1. , , ,,,,1 .: .. 1 ,,, " ¡ •··•·'" ,¡,,,,.,,.,.,." .:. 
"''''""M"'•'''AO .. • lo"A'''"'' •o'll•''-''"f'"(""AO•j<" 

¡,, '" "~:·;.:¿ 
0
1: • :•:. ', ' •t. 1 0~ ':.:~.'"· l•· 1 l• 1.1. ,¡,. 1•· !·"' 

t 1 ,¡,,,, .... "'""'• "'. ' ...... 1 ..... '''"•'•J•!.• i ~ JJ 
' ""' 1 •I• , ".J · ~•· •~ · ~' • 1 · • " , .. •I• , '" "" " " ",,. 1 ,,,. "' 
' ..... " ....... ' • ...... 1 ' ' ' • ' • • • • t, ..... ~ . ,, • ' "·'"' 

JI' • '"I" lt f,h '"',o• 11 < '"' •'·" •" .,~. '"~" I',, r• <lo o•!.• IH ;. 
•••~•1olu ••t•hn111o • '" · • • """' •" 1 ••• ! •• .,¡,,,¡,, 

1 ... ,., .. ,,,.,,.: •••.• ..-.¡••l<1•1'<·•'·''''"''"''''•,.••"•h••l•••1<"'"'" 
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1,- Esloy orgulloso de trabajar en La Jornada 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 

5 De 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

2.· Comparando a La Jornada con otra compañia de la 1 

competencia, !.fo la mejor opción 
>; ~':' .. ' ' "''.:-;::::¡:¡r;~--::"."".'7"'7::0'::---:1!!:'-l I 

:·:-;·:, 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 
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5 De 
acuerdo 

7 En m~J 
fuerte 

acuerdo 
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3.· Tengo claras las polltlcas que rigen los aumentos de 
sueldo 

111 7 
~ 
o 6 i~,,..,.~....,.~~---,....----,¡ 
~ 
íl. 5 +'--'--'---'----'--~'--'~-l 

-8 4 T:"~~-,;-,-;~""':;-'-1 
~ +~:.;::::7-"'77='f!:~'-cl E 3 

~ 2 r.,-,,•,.------1 

1 En muy 
fuerte 

desacutJrdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 

5 D& 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

4.· El sueldo que gano es justo comparado con el que 
reciben otras personas con puestos similares al mío 

dentro de La Jornada 

9 1,,-=,.....,="".""'. ""'""'=¡'"", -----------ª-------:·-. -~ 
e.¡-::;-,,:,-~~~:"'."i'."'.~~~~'---r~,.,---~~"'--,--1 

o 
1 En muy 

fuerte 
desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 

5 De 
acuerdo 
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7 En muy 
fuerte 

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

que ofrecen otras empresas 
:;i.i?:~:~·;"Tf7~:-·~.~w-_.--••w--"-~•·~•••·1 

1 En muy 
luorte 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 

5 De 
ncuordo 

6.· Tengo claras las poHllcas que rigen los 
ascensos de puestos 

1 En muy 
tuerta 

desacucn!o 

3 En 
desncuonto 

Opinión 
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5De 
acu~rdo 

7 En muy 
fuorte 

acuerdo 

7 En muy 
tuerta 

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

1 En muy 
fuerte 

3 En 5 Da 
desacuordo acuerdo 

desacuerdo 
Opinión 

¡--

l 
' 

8.- Siento que La Jornada está comprometida 
conmigo 1 

1 

!! 
-~~···-. B -·-- .. ·-----·--~=--j 1 
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3 En 5 De 
desacuerdo &cuerdo 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

7 !:!n m1Jy 
fuerte 

acuerdo 

l. ______ ---------º-P_l_nl~-------·-----....J 
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9.- El ambiente de trabajo entre el personal es 
cordial 
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1 En muy 

fuerte 
desacuerdo 

3 Eri 
desacuerdo 

Opinión 

5 De 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 
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1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 
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5 De 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

ncuerdc 
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Existen buenas relaciones de trabajo entre áreas 

1 

1 

1 
1 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

3 En 5 De 
desacuerdo acuerdo 

7Enmuy \ 

fuerte 1 
acuerdo 

Opinión 

~~~~~~~--~~~~~~~--~~-_____J 

10.3- Existen buenas relaciones de trabajo enlro ---,1 
departamentos 

.. 7. 
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" e 4 -

e 3. 
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1 En muy 

fuerte 
desacuerdo 

3En 
desacuerdo 

Opinión 

5 De 
acuerdo 
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7 En muy 
fuerte 

acuerdo 
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11.- La Jornada se preocupa por el desarrollo de 
su personal 

12 ,-=-...,-,,-----,----,-----11---·--·------

10 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

"""',;.;...,.;;.,....-..:..,---,...--1~jf--------; 

~~;f~~-1--------' .,..:.:.¡;,....;."t=~---1<:0: 

::.;:;.L,...1!;.';:.:.;;J..,...L:.;.;.:..;J...,...i::.;""'-:.1..,-'-~""-~~ 
3 En 

dcsncucrdo 

Opinión 

5 De 
ncumdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

12.- Me ofrecen oportunidades :de creclmletno pero es mi 
responsabilidad hacerlas posibles 
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1 En muy 
luerte 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opimión 

¡ I 
1-----~ 1 

5 De 
acuerdo 

7 En muy 
luerte 

acuerdo 
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11 
13.· Me dan capacitación adecuada para hacer mi 

trabajo 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

3 En 
desaclJerdo 

Opinión 

50e 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

14.· Dentro de mi área o departamento puedo expresar 
libremente sugerencias o comentarlos relaclonedn con el trabajo 

sin temor a represarlas 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

-----. --------:--.-. -·-~_, 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 

50e 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

'---~------------~----·------' 
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1 ¡s.- Cuando mi jefe me da alguna Instrucción lo 
hace con respeto 

Grtificas 

L ____________ 
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16.· Mi jefe Inmediato tiene una buenn relación con 
nosotros 

1 En muy 
fuer1e 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 
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Opinión 

5Do 
acuerdo 

7 En muy 
fuurt~ 

acuerdo 
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17.· Para el buen funcionamiento de mi departamento 
mi trabajo es 

2 3 5 6 7 
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18.· En mi área de trabajo se promueve que todo se 
haga con calidad 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 

5 De 
acuerdo 
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7 En muy 
fuerte 

acuerdo 
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19.· En mi área de trabajo nos informan los 1 
resultados que obtenemos 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 

5 De 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

20.· En mi Departemento se busca por parte de los 
directivos, la motivación de sus Integrantes 

B.• -------:-i 
7 

6 .. 6 m e 
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5 !2 .. 
c. .. 4 

"' e 3 
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•:J z 2 

o 
1 En muy 3 En 

fuerte desacuerdo 
desacu~rdo 

Opinión 
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5 De 7 En muy 
acuerdo fuerte 

acuerdo 
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21.- MI fefe Inmediato fomenta un ambiente cordial 
de trabajo 

1 En muy 
fuer1e 

desacunrdo 

3 En 
desacuerdo 

5De 
acuerdo 

7 En mcy 
fuerte 

acuerdo 

L Opinión ______ ___, 

22.- Cuando hago mi trabajo, mi jefe lo reconoce 

1 En muy 
fuerte 

dos acuerdo 

3 En 
de:,ncuerdo 

Opinión 

5 De 
acuerdo 
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MI Jefe Inmediato atiende a las necesidades diarias de 
mi trabajo 
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11 
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25.- Puedo participar libremente en las decisiones que 
afectan mi trabajo 

9 ...,.,.......,..,,....,....,,...,,,..,.,...,..,,....,.,..,,.,.--,.,-..,..,,,...,.,,..--

8 

o 
2 3 5 7 

L ________ _ Opinión 

-~-j 

¡-----;;.~:~·:,:rmado :~~~~~s procesos de trabajo 

1

1 de las áreas que forman parte de la rcdacclón·edllón 

1 

i 
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1 

1 
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[ _________ _ 

de La Jornada (J 

3 4 
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5 6 
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1

1
-----:;:-;econozco la Importancia que tiene mi trabajo Y estoy 

conclente qua mi desempeño afecta a otras áreas encargadas 
de la elaboración y cierre temprano de diario 
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o 
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z 

12 11 -10 
10. 

39% 
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36% __ 7 ___ 
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,__ 25% ~ 1-

,. '- 1-
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1 En muy 
fuerte 

dosacuerdo 

3 En 5 De 
desacuerdo acuerdo 

Opinión 

7 En muy 
ruerte 

acuerdo 

28.- Me siento libre de discutir con mi jefe 
Inmediato acerca de cualquier problema que se 

presente en mi trabajo 

---------8--
8 -------------- --------

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

---5------------- 28% -

3 En 
desacuerdo 
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5De 
acuerdo 

7 En muy 
ruerte 

acuerdo 
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29.- Mis superiores tienen en cuenta mi punto de 
vista antes de tomar cual quier decisión de afecte mi 

efecto o Interés 

1 6 l-~---------,.--6-,.--,---,,--------
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1 o 
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14% 1-----t 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

o 

3 En 
desacuerdo 

4 

3 
1-...---.--1 14% 

.__ 11%-

5 De 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

30.- Trabajarla mejor si me Informaran los cambios y problemas que 
afecten mi trabajo 
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1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 
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3En 
desacuerdo 
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Grl1ficns 

33.· Tengo una Información constante acerca del 
proceso de producción general de La Jornada 

1 En muy 
fuerte 

desacuerdo 

3 En 
desacuerdo 

Opinión 

5 De 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

------------------------··-
34.- MI trabajo diario se ve reflejado en las páginas de La Jornada 

B 

_,_ _________________ ,28% 
--5--

o 

1 En muy 3 En 
fuerte desacuerdo 

desacuerdo 
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Opinión 

5 De 
acuerdo 

7 En muy 
fuerte 

acuerdo 

TE8IS r.n~r 
FALw\ i,i¡;: .Ji1lliEN 



Gfc'1ficas 

11 

12 

.. 10 .. 
e: o 
~ 
a. .. 
'O 

e .. 
E .,, 
z 2 

1 

31.- Tengo clara la responsabllldad de mi trabajo y 
su Influencia en el proceso productivo de La 

Jornada 

o 

1 En muv 
fuerte 

desacuerdo 
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desacuerdo 
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5De 
acuerdo 
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7 En muy 
fuerte 
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32.- Estoy infonnado sobre el apoyo que otras areas pueden danne y su 
papel para el cierre del diario a temprana hora 
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1 En muy 

fuerte 
desacuerdo 
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3 En 
desacuerdo 

Opinión 
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32% __ 7 _____ _ 

SDe 
acuerdo 
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35.- Hay una buena comunicación entre directivos y las 
diferentes área del diario para un cierre temprano de la 

edición 

6 32% 
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1 En muy 2 En fuerte 3 En 
f•Jerte desacuerdo desacuerdo 

desacuerdo 

4 Sin 
opinión 

Opinión 

t-

2 
t-

- H7% 1-o~~ 
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