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Introduccién

El andlisis de los procesos de comunicacion en la Coordinacion General de Comunicacion
Social de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal pretende demostrar el papel que
desempefia esta herramienta como factor de cohesion en las instituciones de orden publico.
Asimismo, el estudio referido busca aportar elementos para subrayar las bondades de la

profesionalizacion técnica en las areas de Comunicacion Social.

Presentar un diagnéstico en materia de comunicacion realizado en una institucion de orden
publico posibilita la ocasién para identificar variables comunes con organizaciones similares
y, €n consecuencia, la construccion de estrategias que puedan ser retomadas en distintas

unidades.

La idea central procura demostrar el camino del diagndstico y sus resultados para enfatizar
la renovacién de procedimientos en materia de comunicacion asi como la profesionalizacién
de las areas; al partir de la premisa de que los cambios organizacionales son posibles lo

mismo en las instituciones de orden privado que en las de orden publico.

La Coordinacion General de Comunicacién Social (CGCS) como unidad administrativa
integrante de un érgano autdbnomo, tiene establecidos fines especificos en los que se
involucra la planeacion e instrumentacion de estrategia dirigidas a reforzar la difusion del
trabajo legislativo asi como el disefio de estrategias y la utilizacion de herramientas para

brindar homogeneidad a los procesos de comunicacion internos en esta institucion.

El analisis de sus fortalezas, debilidades y areas de oportunidad, facilita ampliar la
perspectiva para el disefio de planes y programas acordes con las necesidades

organizativas y sus objetivos en particular.



En este sentido, aportar elementos de diagnostico al interior de las organizaciones
garantiza una vision general del organismo y, en consecuencia, facilita el desarrollo de
planes y programas direccionados al cumplimiento de objetivos, por ende, a la

supervivencia institucional.

Desarrollar el analisis y estudio de clima organizacional en la CGCS, proporciona vertientes
de andlisis que justifican la necesidad de ejercer la comunicacion social a partir de la
integracién de organismos directivos con un alto grado de profesionalismo, preferentemente

involucrados en esta disciplina social.

Asimismo, dota de elementos para estudiar a la instituciébn a partir de la importancia y
utilidad de sus procesos comunicacionales y a la necesidad de institucionalizarlos desde la
propia estructura organica hasta el nivel de los procedimientos que fluyen al interior y
exterior de la institucién bajo la perspectiva de su planeacién, administracién, direccién y

control.

Utilizar la planeacion en materia de comunicacion como un elemento de adhesién
coadyuva a la consecucion de objetivos y la sobrevivencia e interaccién de cada organismo
y, en esta institucion en particular, garantiza la actuacién de la misma como el agente

intermediario entre la ciudadania y el gobierno.

La ejecucion de planes y estrategias en materia de comunicacién, asi como su
correspondiente evaluacion en términos de calidad y resultados; implica la seleccion
minuciosa de personal con una formacién profesional definida que comparta una vision
homogénea desde donde la comunicacién se perciba como un elemento unificador,

altamente controlable y capaz de ser dirigido en funcién de los objetivos de la institucion.



El andlisis de clima de esta area como Unidad Administrativa, orientado hacia el desarrollo
de un érgano administrador, gestor de los procesos de comunicacion, con la facultad de
ordenar y dirigir los flujos comunicativos de toda la institucion; le confiere responsabilidades,

en materia de gestion e implementacion de estrategias.

En este sentido, el estudio de las estructuras comunicativas en este organismo busca
promover una cultura de la comunicacion organizacional y bosquejar directrices de accion,
de tal modo que pueda contemplarse al factor comunicacion como un elemento que genera
y dirige el desarrollo de los procesos de cambio tanto en las organizaciones de orden

privado como en las de orden publico.

En el mismo orden de ideas, se pretende brindar ventajas al otorgar operabilidad y
funcionamiento, lo cual genera un mayor nivel de certidumbre e incrementa los indices de
integracion al interior de los organismos, lo que propicia la unificacion de mensajes en

multiples direcciones bajo una misma linea de accion.

Lo anterior contrarresta la creencia de que una estructura formal, en si misma, garantiza el
cumplimiento de objetivos en la organizacion, interaccion personal, procedimientos y
resultados, como si el solo hecho de poseer una dinamica burocratica exacta imprimiera
eficiencia; en tal sentido, se pretende demostrar que los actuales planteamientos
burocréticos han sido rebasados frente a la necesidad de renovar esquemas de accién con

base en las exigencias de cada organismo.

El documento se estructura en tres capitulos donde la primera parte se avoca a la
descripcién de la Coordinacion General de Comunicacion Social en la Asamblea Legislativa

del Distrito Federal durante la Tercera Legislatura.



A lo largo del primer Capitulo se describe el origen, evolucién y organizacion de
esta unidad administrativa, en una breve relatoria histérica se detalla su

operacion durante la Tercera Legislatura en materia comunicacional.

Durante el segundo Capitulo se realiza un andlisis de clima mediante la
descripcién y estudio de los roles y funciones que desempefian de las diferentes
posiciones al interior del &rea para llegar a la integracién de un diagndstico sobre
su funcionamiento.

Dicho diagnostico se integra a partir de la confrontacion de las funciones facticas
contra las disefladas para el funcionamiento de la estructura; de igual modo se
describe el proceso de toma de decisiones y el rol que juega el liderazgo en la

dinamica institucional.

Asimismo, durante el tercer Capitulo se integra una propuesta de modelo
estratégico a partir de la elaboracion de un analisis de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, donde se exhiben los planteamientos principales para
considerar dentro de un esquema de renovacién organica y funcional que
garantice los alcances y niveles de eficacia para los que fue disefiada la

estructura de la Coordinacion General de Comunicacién Social (CGCS).

De igual forma, se anexa un apartado de conclusiones donde se sintetizan los
alcances y puntos neuralgicos de la investigacion desde el punto de vista
comunicacional; en éste se integran, asimismo, las propuestas de accion sobre la
renovacion de esquemas, planes, programas y procedimientos para la
transformacion de fondo en el funcionamiento de la organizacion tendiente a la
profesionalizacion de las areas de comunicacién social en el ambito de las

instituciones publicas



1.- La Organizacion de la Comunicacion en Asamblea Legislativa del Distrito

Federal.

1.1. El Distrito Federal. Contexto y origen

Para comprender la relevancia de una entidad como la Ciudad de México y su
influencia sobre la vida nacional, es necesario identificar los procesos historicos
que dieron lugar a su constituciéon. Desde las épocas prehispanica y colonial esta
metrépolis fungié como centro de poder y desde entonces ha servido de modelo
politico e institucional; por lo tanto, se ha constituido como foco de atencion de

todos los procesos que conforman la actual circunstancia social del pais.

El primer Distrito Federal del que se tiene conocimiento surge en Estados Unidos.
La mayoria de los historiadores politicos coinciden en sefialar que existen dos
razones que posibilitaron su origen: la incongruencia de que en un solo territorio
tuvieran jurisdiccion 6rganos federales y locales (lo cual fue detonante de severos
conflictos para la Asamblea Constituyente de Pensylvania); y la circunstancia de
que un contingente de soldados hostilizara a la Asamblea Constituyente reunida
en Filadelfia sin que la autoridad local hiciera nada, lo que en su momento
representd una seria amenaza contra los poderes federales. A partir de ello, éstos
necesitaban establecerse en una sede segura®.

Con ese ejemplo historico, en el México independiente se creé un Distrito Federal
que fungiria como sede de los poderes. La nueva entidad politica carecié de
autonomia plena desde su origen, pues el hecho de hospedar a los poderes de la
Federacién lo convirti6 en un territorio de excepcion donde no se aplicaron las

formas de gobierno previstas para el resto de los estados.

! Bustamante Contreras Radl. La Ciudad de México como Distrito Federal y Entidad Federativa;
México .Editorial Porria.2005.



En la Constitucion de 1824 se estipulaba que seria el Congreso de la Unién el que
asumiera las funciones legislativas correspondientes a la capital. Esta gozé de un
breve lapso de soberania cuando se promovié la eleccion de autoridades politicas,
municipales y judiciales para la promulgacion de la Constitucién de 1857. Sin
embargo, ya para 1900 y bajo el régimen de Porfirio Diaz esos derechos fueron
derogados; los ayuntamientos fueron reducidos a 6rganos consultivos de gobierno
en 1903 y al afio siguiente se suprimié la elecciéon popular en los municipios

capitalinos.

La Constitucién de 1917 restituyd el gobierno municipal en el Distrito Federal,
aunque con funciones muy escasas, a través de la eleccion popular directa de sus
ayuntamientos. En su Articulo 73 disponia que todos los territorios federales
incluida la ciudad capital, libres y soberanos para entonces, se dividieran en

municipalidades a cargo de un ayuntamiento de eleccion popular directa.

Hacia 1928, en el despertar de México a la vida independiente, se decide reformar
la Constitucion Politica de 1924 para dar forma al gobierno de lo que se convertiria

en el moderno Distrito Federal.

Los municipios capitalinos se convirtieron asi en delegaciones bajo el cargo de un
delegado y varios subdelegados, todos dependientes del jefe del Departamento
del Distrito Federal; no obstante, este primer régimen se enfrentdé con el debate
sobre cOmo seria gobernado. Se argumentaba que el régimen implantado
implicaba una dualidad de poderes, al tiempo que se defendia la postura de que
no existian obstaculos para el funcionamiento de poderes locales y federales, en

un solo territorio.

Finalmente, con la reforma Constitucional de abril de 1928 se llegé a la conclusion
de que el régimen municipal que se habia adoptado para el Distrito Federal era
obsoleto y no satisfacia las necesidades de la ciudad, ademas de que se tenia,

como objetivo central, otorgar la mayor tranquilidad y seguridad a los Poderes de



la Unién para que no sufrieran interferencia en el cumplimiento de sus

responsabilidades.

De ese modo, se decidid establecer para el Distrito Federal (DF) un modo de
gobierno diferente al del resto de los Estados, en los que ya se elegian por
sufragio los Poderes Ejecutivo y Legislativo; facultad que fue negada a los
habitantes de la capital por lo cual la funcién legislativa qued6 a cargo del
Congreso de la Unién por lo que éste llevaba a cabo dicha actividad para la

federacién e implicaba que ademas fungiera como congreso local.

Durante afios la ciudad se gobernd con base en ese sistema, que fundamentaba
su legitimidad y gobernabilidad en el gobierno federal; no obstante, el desarrollo
econdmico y social de la ciudad con el tiempo demandé mayor participacion
politica y la exigencia de los derechos de los capitalinos se insertdé como un tema

de la agenda democratica del pais.

Fue hasta después del terremoto de 1985 cuando tomaron fuerza las
aspiraciones ciudadanas encausadas a lograr su autonomia y a partir de la
participacion auto organizada. Fue entonces cuando la voz de los capitalinos se
hizo escuchar por el gobierno y los partidos politicos quienes se volvieron
receptivos a la urgencia de disefiar esquemas de participacion formal que

incorporaran a la sociedad, particularmente la del DF.

Asi, en 1986 se organizaron las llamadas “Audiencias Publicas para una
Renovacion Politico-electoral y la Participacion Ciudadana en el Distrito Federal”,
para conocer las aspiraciones capitalinas y es en este foro donde se expresaron
diversas posturas a favor de la transformacion del D.F. para dotarlo de una
estructura gubernamental similar a la del resto de las Entidades.

Asi, después de casi 60 afios, esta reforma derivd en la creacion de la Asamblea
de Representantes del Distrito Federal, con lo cual la normatividad en la capital

mexicana dejé de ser facultad exclusiva de las autoridades federales. Ya para abril



de 1987 se reform6 nuevamente el Articulo 73, de la Constitucion de los Estados
Unidos Mexicanos, para erigir este 6rgano que inicié la modernidad legislativa y

administrativa para la Ciudad de México y sus procesos organizacionales.

I.2. La Asamblea de Representantes

El dictamen que dio origen al nuevo Legislativo contenia diversas iniciativas para
modificar el régimen politico en el D.F.; todas coincidian en el propdsito de ampliar
la participacion de los habitantes de la capital de la Republica. Asimismo, se
convocaba al Congreso de la Unidon a un periodo extraordinario de sesiones para
analizar, entre otros asuntos, las iniciativas relacionadas con el régimen politico y
con la participacién ciudadana en el Distrito Federal para el mejor cumplimiento de

las tareas de gobierno.

De este modo se planted que la Asamblea de Representantes del Distrito Federal
seria conformada por “66 miembros electos cada tres afios en forma analoga a la
que priva en materia de eleccién de diputados federales, por lo que se postula el
pluralismo con dominante mayoritario como sistema de integracion de mayorias y

minorias?".

El dictamen contemplaba la validacién de normas propuestas tanto por los
integrantes de este 6rgano como por la ciudadania en ejercicio del derecho de
iniciativa popular. Igualmente se daba a la Asamblea el derecho de presentar
iniciativas de ley ante cualquiera de las camaras del Congreso de la Unién en las

materias propias del D.F.

% Gaceta Oficial de la Federacion. LIII Legislatura. 22 de abril de 1987 Sin NUmero.
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iniciativa presidencial incluy6 las bases para la estructuraciéon de la administracion
de justicia en el D.F. y se elevaba a principio constitucional la decisiéon de que la
descentralizacion y desconcentracion del D.F. debian estar al servicio del

mejoramiento de la calidad de vida de los capitalinos.

En cuanto a la eleccion de los diputados, al principio se consideré adecuado que
los aspirantes a representantes en la Asamblea reunieran los requisitos que
estipula el Articulo 55 constitucional para los diputados federales y que, en
consecuencia, se les aplicaran las mismas normas en materia de reeleccion,
incompatibilidades y responsabilidades, a los que aluden los Articulos 59, 62 y 64
de la Constitucion, en tanto se dictaba el ordenamiento correspondiente a las

elecciones de representantes.

Al mismo tiempo qued6 establecido que, como 6rgano de representacion
ciudadana, la Asamblea estaria “integrada por 40 representantes electos segun el
principio de votacibn mayoritaria relativa, mediante el sistema de distritos
electorales uninominales, y por 26 representantes electos segun el principio de
representacién proporcional, mediante el sistema de listas votadas en una
circunscripcion plurinominal. La demarcacion de los distritos se establecera como
determine la ley. Los representantes a la Asamblea del Distrito Federal seran

electos cada tres afios y por cada propietario se elegira un suplente®.

Se consider6 conferirle a la ARDF la facultad de ratificar los nombramientos que el
presidente de la Republica realizara de delegados y del procurador de Justicia del
Distrito Federal. Adicionalmente se pensé en dejar en manos de la Asamblea la
elaboracion de la Ley Organica del D.F., aunque la propuesta fue acogida con
reservas inicialmente y tuvo que pasar casi una década para que esa funcioén se le

encomendara a la Asamblea. No obstante, desde entonces se dejo abierta la

® Ibid.
11



posibilidad de que en el futuro dicho érgano propusiera ajustes en su estructura

normativa.

El proceso de seleccion de los representantes mediante el voto se calificaria a
través de un Colegio Electoral integrado por todos los representantes electos,
cuyas resoluciones serian definitivas, entre otras destacadas funciones, dictaria
bandos, ordenanzas, reglamentos; propondria al Presidente de la Republica
asuntos prioritarios e informaria la ejecucion y cumplimiento de presupuestos y
programas aprobados®.

Establecidas de ese modo las bases juridicas de la primera Asamblea de
Representantes del Distrito Federal, este érgano comenzd a funcionar y asi
permitié la incorporacion de las fuerzas politicas nacionales al Legislativo de la

capital.

Aunque las facultades de la ARDF no satisficieron las expectativas generadas por
su creacion, el érgano comenzo6 a ganar peso politico en funcién de su insercion
dentro de los procesos democratizadores y de su continuacién de la bisqueda por
dar derechos plenos a los capitalinos®.

Para 1988, la dinamica politica y social de la capital mexicana exigia una nueva
transformacion de orden juridico y politico, provocada en buena medida por los
resultados de las elecciones federales de ese afio, cuando el triunfo del candidato
priista Carlos Salinas de Gortari sobre el candidato del Frente Democratico,

Cuauhtémoc Cardenas, fue ampliamente cuestionado.

El hecho puso en peligro la legitimidad del Jefe de Gobierno capitalino, quien
tendria que ser designado por Salinas; aunado a ello, la representatividad de la

nueva soberania capitalina fue puesta en tela de juicio porque el PRI obtuvo el 51

? Gaceta Oficial de la Federacion. LIl Legislatura. 22 de abril de 1987.
® Alvarez Enriquez Lucia, Distrito Federal. México. UNAM. 2005, p.p. 118-129.
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por ciento de las posiciones en la Asamblea, aunque sé6lo gané el 28 por ciento de
los votos.

En el contexto sefialado, los primeros trabajos de la ARDF evidenciaron sus
limitaciones por lo reducido de sus facultades, lo que dejé claro que era necesario

ampliar y reglamentar sus atribuciones.

El fortalecimiento de las fuerzas politicas opositoras provocaba reticencia a las
transformaciones, sobre todo por parte del partido en la presidencia; pues el DF
era un importante bastion politico y para las elecciones intermedias de 1991 el PRI
sufrié un ligero repunte que aprovecho el entonces “regente” de la ciudad, Manuel
Camacho Solis, para convocar a una nueva reforma politica a fin de ampliar los

derechos de los capitalinos®.

Para octubre de 1992 se instalé una “Mesa de Concertacion” a la que fueron
convocados todos los partidos politicos y el gobierno, cuyo objetivo era elaborar,
por consenso, una iniciativa de reforma juridico-politica en el D.F’.

Desde el principio de los acercamientos en la mesa surgieron cuatro temas

centrales de interés para todos los grupos representados:

1) Las reformas de gobierno y los derechos ciudadanos en la capital.

2) Hacienda publica y aspectos financieros diversos en el D.F.

3) Coordinacion metropolitana, organizacion territorial y gestién de servicios.
4) Procuracién y administracion de justicia®.

Nuevamente la creacion de Estado 32 fue el punto de partida unanime de todos
los partidos de oposicién pero, debido a la importancia politica que habia adquirido

el D.F., el tema causaba resquemor en la contraparte oficial, quien terminé por

6 71
Ibid.
" Mellado Hernandez Roberto, La participacion ciudadana institucionalizada y gobernabilidad en la
giudad de México. México. Plaza y Valdés.2005, p.p.31-61.
Ibid.

13



desechar la opcién, aunque acepté la eleccion popular de la autoridad e
incrementar las facultades de la Asamblea.

Donde surgieron diferencias significativas entre los integrantes de la mesa, fue en
los temas de la eleccién directa del gobernante del DF, la articulacion del Poder
Legislativo y la creacién del estado 32. Eso motivo que un grupo de asambleistas
coordinara un plebiscito para conocer la opinién ciudadana al respecto. En esa
consulta participaron diversas organizaciones politicas, sociales, religiosas,
empresariales, académicas, artisticas e intelectuales, ademés de los partidos con

representacion en el DF.

La reforma de 1993 continué latente y tiempo después fue concluida sin recoger
las opiniones obtenidas del plebiscito popular. Sin embargo, allan6 el camino para
instrumentar legalmente los derechos y obligaciones politicas de los capitalinos,

asi como para consolidar la Asamblea de Representantes del Distrito Federal.

El panorama para la primera legislatura de este 6rgano se percibia adverso debido
a que, por ser la primera vez que la capital experimentaba con un régimen de esta
magnitud, dicho 6rgano no pasé de ser basicamente reglamentario, pues la Ley
Organica que lo constituiria estaba supeditada al Estatuto de Gobierno del Distrito

Federal dictado por el Congreso de la Union.

Esta ley hacia referencia a las atribuciones de la ARDF, la eleccién de sus
integrantes, su instalacion, organizacion, elaboracién de bandos, ordenanzas,

reglamentos de policia y buen gobierno, y funciones de gestoria ciudadana.
Ahi mismo se estipulé que los bandos ordenanzas y reglamentos expedidos por la

Asamblea serian remitidos, para publicarse inmediatamente, a la Gaceta Oficial
del Distrito Federal.

14



Aun asi, se cuestiond si el limitado papel reglamentario de la Asamblea implicaba
que esa facultad le habia sido sustraida al presidente de la Republica (Articulo 89

Constitucional) al pasar a manos de la ARDF.

No obstante, el solo impacto politico de su creaciéon derivd en una serie de
acuerdos y consensos partidistas después del accidentado proceso electoral de
1988, lo que dio pauta a la emisién de normas trascendentes como el Reglamento
de Espectaculos Mercantiles, el Reglamento de Servicio de Agua y Drenaje y

otros.

Para la segunda legislatura de la ARDF se tenia ya una perspectiva mas firme en
cuanto a la autonomia del érgano y una idea més definida para la creacion de mas

drganos de gobierno para la ciudad.

Fue hasta el 25 de octubre de 1993 que se concreté una reforma donde se
otorgaba una mayor capacidad de autogobierno y ampliaba las facultades de la
Asamblea en varios Ordenes y, aunque los poderes federales se reservaron
algunas facultades, se logré modificar el Articulo 122 Constitucional, en el cual se
reforman en lo general las atribuciones de los 6rganos federales y locales en

asuntos del D.F.

En esta misma reforma le fue sustraida a la Camara de Diputados la facultad que
tenia para examinar y aprobar el presupuesto de egresos del Distrito Federal,
funciébn que asumi6 la ARDF. A la Camara de Senadores se le reconocio
competencia para nombrar y remover directamente al titular del gobierno
capitalino, siempre y cuando dos nombramientos que hiciera el presidente de la
Republica fuesen sometidos en las mismas ocasiones a la Asamblea sin obtener

su ratificacion.

15



En cuanto al Ejecutivo, dejé de ser su potestad nombrar y remover libremente al
titular de gobierno del D.F., facultad que dependeria de la mayoria en la Asamblea
de Representantes y estaria sujeta a la ratificacion del mismo érgano. A ese poder
federal le fue conferido el mando de la fuerza publica en la capital y designar al
funcionario que estaria a cargo de la misma; por otra parte, debia enviar al
Congreso de la Unidén su propuesta de los montos de endeudamiento necesarios
para el financiamiento del Presupuesto de Egresos del Distrito Federal v,
finalmente, mantuvo la facultad de iniciar leyes o decretos ante la ARDF.

Por otra parte, se otorgd a los ejecutivos federal y local la facultad de iniciar leyes
y decretos ante la ARDF. Las leyes y decretos expedidos desde este 6rgano se

remitirian para su promulgacion a la Gaceta Oficial del Distrito Federal.

En lo que respecta a la funcion judicial, los magistrados nombrados por el jefe del
Distrito Federal serian sometidos a la aprobacion de la ARDF con apego a la
Constitucion y a las leyes emanadas de la Asamblea. Asimismo el Tribunal
Superior de Justicia estaria obligado a elaborar su proyecto de Presupuesto de

Egresos para ser incluido en el que el Jefe del DF enviara a la ARDF.

Con esta reforma, el ejecutivo local ya contaba con facultades de origen, de tal
modo que seria capaz de ejercer cierta autonomia o facultades delegadas, con
responsabilidad juridica y politica, lo cual representaba sin duda una mayor

capacidad de decision.

En el caso de la Asamblea, dejé de ser un cuerpo reglamentario y se convirtié en
el o6rgano local de representacion, gestibn y control politico facultado
juridicamente, es decir, cobrd el caracter de Legislativo local. No obstante,
persistio un “candado”: el Poder Ejecutivo tendria 10 dias para revisar una
iniciativa salida la ARDF vy, si dentro del plazo el Ejecutivo hacia observaciones a
los proyectos de leyes o decretos expedidos por la ARDF, éstos tendrian que

modificarse hasta que aquél estuviera conforme.
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En cuanto a los partidos, se dispuso que ninguno de ellos pudiera exceder el 63
por ciento de los lugares, pero por una cuestién de “gobernabilidad” al partido
triunfador se le otorgaria el nUmero suficiente de asambleistas para que contara

con la mayoria absoluta.

En resumen, la reforma politica de 1993 desbrozé el camino que llevaria a una
nueva reforma tres afilos mas tarde, asimismo ayud6 a romper gradualmente los
esquemas constitucionalistas arraigados y a instaurar politicas novedosas que

abrieron la ruta de la modernidad.

Es importante reiterar que en este lapso se consiguio la modificacion de articulos
constitucionales sustanciales en lo relativo al DF. Aun cuando el jefe del
Departamento del Distrito Federal era designado por el presidente, los érganos de
gobierno y administracién de justicia para la capital ya tomaban méas decisiones

autébnomas.

Incluso a los delegados se les confiri6 mayor autonomia y se sujeté su ratificacion
a la ARDF, al igual que la de los Magistrados del Tribunal Superior de Justicia

local, lo cual implicaba sustraer dicha atribucion al poder presidencial.

Para las elecciones federales de 1994 fue novedoso el fenébmeno de la elevada
participacion ciudadana y en cuanto entré en funciones el nuevo presidente
constitucional, Ernesto Zedillo, se propuso la realizacion de una nueva reforma

politico- electoral.

A pesar de que, finalmente, se percibia entre la opinién publica la voluntad de una
reforma profunda para el Distrito Federal, la crisis econdmica de finales de ese
afio modific6 sustancialmente el ambiente politico. Para 1995, cuando se
previeron las elecciones para Consejeros Ciudadanos, éstas no parecian
oportunas en el contexto nacional debido a que los partidos politicos las vieron

como una forma de medir fuerzas en vispera de los comicios de 1997.
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Con el fin de contar con un margen de recuperacién y en el marco de la
negociacion de la nueva reforma politica, el PRI propuso posponer dos afios la
eleccion de los consejeros; a cambio ofrecié aprobar la eleccién directa del jefe de
Gobierno del D.F. para los comicios intermedios de 1997 y asi resulté®.

I.3. La Asamblea Legislativa

En atencion a la convocatoria del gobierno zedillista, en enero de 1995 el Partido
Accién Nacional (PAN), el Revolucionario Institucional (PRI), el de la Revolucion
Democratica (PRD) y el del Trabajo (PT) suscribieron el llamado “Acuerdo Politico
Nacional”’, cuyo objetivo era promover el dialogo nacional para comenzar los
trabajos que llevarian a una reforma politica con la participacién de todas las

fuerzas estratégicas nacionales.

Esta actividad entre las fuerzas politicas tenia el proposito de fortalecer las
relaciones entre las instituciones publicas, los partidos politicos y la sociedad civil,
asi como equilibrar las relaciones entre los poderes de la Union y los gobiernos

municipales y estatales.

Entre la agenda de temas establecidos como prioritarios destacaron el establecer
mecanismos para resolver, democraticamente la tematica electoral; promover
reformas electorales; impulsar una reforma politica profunda para el D.F.; asegurar

la transparencia en los siguientes comicios electorales, entre los mas destacados.

Se instalé una mesa de negociacion para conseguir acuerdos entre el gobierno
federal y las dirigencias nacionales de cada partido donde el comin denominador
fue la conviccion de incluir en todos los compromisos suscritos la relevancia de la
Reforma Politica del D.F. para devolver a sus ciudadanos el ejercicio de sus

derechos politicos.

® fbid.
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A finales de enero de 1995, en la Comision Permanente del Congreso de la Union
se acordo iniciar los trabajos del Didlogo Nacional para la Reforma Politica del
Estado.

Hacia 1996, la Secretaria de Gobernacién y tres partidos (PRI, PAN y PT)
anunciaron una agenda que comprendia cuatro grandes rubros: reforma electoral
de los poderes publicos; federalismo y reforma politica del Distrito Federal;

participacion ciudadana y comunicacion social.

Durante abril de 1996, el PRD se habia retirado de la negociacién en protesta por
presuntas irregularidades electorales en Chiapas y Tabasco; lo mismo haria el

PAN en junio, a partir de una situacion similar en los comicios de Yucatan.

En octubre del mismo afio, los coordinadores de las fracciones parlamentarias en
la Camara de Diputados convocaron a la reanudacion del dialogo, esfuerzo que
culminé el 24 del mismo mes, cuando en la Secretaria de Gobernacién se

reinstald la mesa correspondiente.

Tres dias mas tarde el Departamento del Distrito Federal, los grupos
parlamentarios en la ARDF, los dirigentes nacionales de los partidos (PAN, PRI,
PRD, PT, PVEM vy el Partido del frente Cardenista de Renovacion Nacional,
PFCRN), asi como las comisiones del DF en la Camara de Diputados y el Senado,
suscribieron un acuerdo politico para la reforma democratica del Distrito Federal
sobre las bases de: ampliar el régimen politico del Distrito Federal; contar con
representacién de todos los partidos politicos; el Departamento del Distrito Federal
y la Secretaria de Gobernacidn y no suspender las labores relativas a esta reforma

hasta no haber agotado cada tema establecido.
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Para noviembre de 1995 se instal6 la Comision Plural Ejecutiva, encargada de
guiar la reforma politica y de condensar la agenda que se discutiria en las mesas

de trabajo.

Ese mismo afio concluyé la selecciéon de temas y se establecieron los siguientes
como prioritarios: eleccién de Jefe de Gobierno; atribuciones de la Asamblea de
Representantes del Distrito Federal; régimen de las Delegaciones Politicas; vias
de democracia participativa; Régimen electoral para el Distrito Federal y

propuestas en materia judicial y de seguridad publica.

Una vez concluidas las mesas de discusion, los tres principales partidos
entregaron al gobierno de la ciudad propuestas especificas sobre los temas de la
agenda. Tanto el PAN como el PRI y el PRD sugirieron que el titular del 6rgano de
gobierno capitalino fuera electo por voto directo y secreto en las elecciones
federales de 1997.

Entre las discrepancias notables, el PAN propuso que el gobernante capitalino
permaneciera en el cargo seis afios, mientras que el PRD consider6 que era
suficiente con tres afios, para que la segunda eleccién coincidiera con la

presidencial de 2000.

Las tres principales fuerzas politicas coincidieron en que, para la eleccién del jefe
de Gobierno y de los representantes de la Asamblea, debia constituirse una ley
electoral local; la propuesta sugeria la figura de gobernador con atribuciones
similares a las de los mandatarios estatales. Y se acordd que los partidos politicos

locales y las coaliciones podrian postular candidatos.

Entre los requisitos para contender por la Jefatura de Gobierno se incluyeron ser
nativo de la Ciudad de México o demostrar residencia minima de cinco afios antes
del dia de la eleccién; no ser legislador federal o local ni ser ministro ni magistrado

de la Suprema Corte de Justicia, secretario de Estado o tener mando de tropa
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durante el afio anterior a la eleccién, y no haber sido integrante de ningin 6rgano

electoral federal o local durante un afo anterior.

PRI, PAN y PRD insistieron en la ampliaciéon de las facultades de la Asamblea y
en el hecho de erigirla en un Congreso Constituyente capaz de emitir una

constitucion local propia.

El PAN propuso la Asamblea nombrara al procurador y a los secretarios de
Seguridad y Finanzas; el PRI sugirié6 una eleccién indirecta de los funcionarios y

que la ARDF sdlo los ratificara.

Uno de los puntos mas discutidos fue la redefinicion de las delegaciones politicas,
pues mientras que el PRI sostenia la Asamblea debia ratificar a los delegados, el
PAN y el PRD demandaron eleccién directa.

Ademas, el PRD y el PAN propusieron la conformacién de cabildos mediante la
instauracion de un régimen municipalista, pero el PRI ratificé la inviabilidad de este
régimen y sugiri6 esquemas de desconcentracion y descentralizacion de
atribuciones hacia 6érganos administrativos, fundamentalmente de las
delegaciones, que permitiera otorgar a los delegados mayores facultades politicas.
Para ello, el PRI promovi6 el incremento presupuestal en las delegaciones a fin de

que se pudiera responder a las demandas de la ciudadania.

En sentido opuesto, PAN y PRD planteaban que ademas del jefe de Gobierno, era
necesario que los delegados fueran electos por votacion directa. EI PRD apoyaba
la instrumentacion de un régimen municipalista que garantizara las atribuciones

del gobierno central y los cabildos de modo proporcional.

La discusion culminé el 12 de febrero de 1996, cuando los partidos politicos a
través de sus dirigentes en la capital, se reunieron en presencia del jefe del
Departamento del Distrito Federal y del subsecretario de Desarrollo Politico de la

Secretaria de Gobernacion para suscribir las bases del consenso y comenzar la
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elaboracién de los anteproyectos legislativos necesarios para cumplir los 28

puntos del acuerdo.

Los partidos suscribieron el compromiso formal para llevar a cabo la reforma
politica y acordaron 28 puntos relativos con la eleccidon del 6rgano de gobierno
para el Distrito Federal; las condiciones de su eleccion, requisitos, duracion y

atribuciones.

Otros de los acuerdos sustantivos versaron sobre las delegaciones politicas como
d6rganos administrativos desconcentrados; las vias de participacion ciudadana; las
facultades y areas de injerencia del Congreso de la Unidon en la vida del Distrito

Federal.

Finalmente, se reconocié al 6érgano legislativo de la capital como Asamblea
Legislativa del Distrito Federal y se le facultdé para expedir el Estatuto de Gobierno
de la ciudad, su forma y ejercicio asi como la coordinacion con el resto de érganos

locales.

De igual modo, se le confirieron responsabilidades y obligaciones para expedir una

Ley Electoral encaminada a regular los procesos electorales de 1997.

Con este acuerdo suscrito por consenso, los partidos entregaron a la mesa
convocada por Gobernacion esos puntos, donde se incluyeron resolutivos
trascendentales para la conformacién de la nueva Asamblea Legislativa del

Distrito Federal.

Para el 15 de julio de 1996, la Secretaria de Gobernacion intensifico las
negociaciones con los dirigentes nacionales de los partidos a fin de condensar el
texto y las reformas definitivas en materia electoral y del D.F. A mediados de ese

mismo mes, el presidente Zedillo y los dirigentes nacionales del PRI, PAN y PRD
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suscribieron la iniciativa de cambios constitucionales relativos a la reforma

electoral y la politica de la capital mexicana.

Entre julio y agosto las dos camaras del Congreso de la Unién aprobaron por
unanimidad la iniciativa de modificaciones y adiciones en materia de reforma

electoral y politica del Distrito Federal.

El decreto en el cual se declaran reformados diversos articulos constitucionales en
materia de reforma electoral y de reforma politica para el D.F. se public6 en el

Diario Oficial de la Federacion el 22 de agosto.

Cabe sefialar que fueron acotadas las facultades de la Asamblea Legislativa del
Distrito Federal que se habia acordado en las reuniones y acuerdos previos; el
Legislativo local se qued6 con las facultades que le fueron expresamente

conferidas, mientras que todas las demas permanecieron en manos del Congreso.

1.3.1 Situacion actual

La ALDF conserva las facultades que adquirio con la reforma de 1993, como
examinar, discutir y aprobar anualmente la Ley de Ingresos y el Presupuesto de
Egresos. Sin embargo, ni la deuda publica ni los montos de endeudamiento son de

su competencia.

El 6rgano legislativo capitalino no participé en el procedimiento de reformas
constitucionales ni en la formacién de nuevos estados dentro de los limites de los
ya existentes, como si estan facultados para hacerlo las legislaturas de los demas

estados.

De igual manera, la expedicion del Estatuto de Gobierno (equivalente a la
constitucion de un estado) no es todavia una atribucion de la ALDF; por el

contrario, sigue dependiendo del Congreso de la Unién.
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A la par que se elevaba a la categoria de diputados a los miembros de la
Asamblea, en virtud de su caracter de legisladores, se conservd el llamado
“candado de gobernabilidad” vigente desde 1987, que prevé que el partido que
obtenga el mayor porcentaje de la votacion --siempre que esté por encima del
30%-- tiene derecho a curules de representacion proporcional para alcanzar la
mayoria absoluta.

La ALDF mantuvo su facultad de ratificar los nombramientos de delegados y
magistrados. Pero una de las atribuciones que gand con la Ultima reforma fue la

de expedir las disposiciones que regirian las elecciones locales.

Fue asi como adquirié las caracteristicas de una instancia colegiada mixta, pues
combina funciones legislativas como si fuera un congreso local, con funciones

administrativas similares a las que rigen los municipios.

Terminado este proceso, la ALDF surgi6é con las atribuciones de un organismo de
representaciéon y de administracion; estas reformas, combinadas con los
resultados de los comicios de 1997 con el triunfo del Partido de la Revolucion
Democratica en la Jefatura de Gobierno y en la primera Asamblea Legislativa,
permiti6 que se fortalecieran la representatividad, la estabilidad y la
gobernabilidad.

Sin embargo, en lo que respecta al asunto de la plena autonomia del DF,

permanece pendiente.
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.4. La comunicacion Social

Se toma como referencia la Ley Orgénica de la Asamblea de Representantes del
Distrito Federal, para analizar las bases iniciales de organizaciéon bajo las que se
fundamentaron los procesos comunicativos en la actual Asamblea Legislativa del
Distrito Federal.

El primer contacto con la comunicacion se identifica al establecer como una
obligacién de cada representante gestionar y promover, ante las autoridades
administrativas, los derechos sociales de los habitantes del Distrito Federal con
guienes procurara tener una comunicacion permanente. Las demandas que éstos
le presenten seran llevadas ante el Pleno de la Asamblea cuando afecten el
interés general®™.

La comunicacién en este documento dirigia este proceso hacia el exterior en la
primera parte; sin embargo, mas adelante, se establece que estos procesos deben
ser internos permanentes y multidireccionales, no solo entre los diputados de los
diversos partidos, sino también entre los érganos de la Asamblea (entiéndase
unidades administrativas) con el objetivo de establecer vinculos permanentes de

coordinacion que faciliten el desarrollo de las actividades institucionales.

En lo que hace al Reglamento Para el Gobierno Interior; documento que define
las responsabilidades, procedimientos, funciones, asi como la vida interna de la
ARDF; para entonces, definia la organizacion en unidades de la siguiente manera:

¢ Organos de la Asamblea

¢ Organos de Direccién

e Organos de Trabajo

¢ Organos Técnico-administrativos

% | ey Organica de la Asamblea de Representantes del Distrito Federal. México. Distrito Federal.
1988. Departamento de Administracion y Documentos Web de la Asamblea Legislativa del Distrito
Federal.
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A los Organos de Direccién correspondia “el gobierno de la Asamblea y su

representaciéon ante todo género de autoridades™”

; funcion que desempefiaba
fundamentalmente la Comision de Gobierno y la Presidencia de cada una de las

Comisiones y Comités de que estaba integrada.

Para el caso de los Organos de Trabajo; éstos estaban facultados para realizar el
estudio y dictamen, consulta, promocion, gestoria, supervisién y, en general,
preparar todas las resoluciones que el Pleno deba adoptar para el ejercicio de las
atribuciones que la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, su Ley
Orgénica y este Reglamento confieren a la Asamblea®.

Asimismo, se contemplaba la existencia de una Direcciébn General de
Comunicacién Social, de caracter técnico-administrativo; esta tipificacion de

organismos contemplaba la funcién de éstos como encargados de “...realizar las
tareas de apoyo que permitan tanto a los 6rganos directivos como a los érganos
de trabajo, el cumplimiento de sus atribuciones constitucionales, legales y

reglamentarias™”.

Entre los 6rganos técnico-administrativos se encontraban, ademas, la Oficialia
Mayor; la Tesoreria; el Centro de Informatica y Documentacion, asi como las
demas direcciones que apoyaban el cumplimiento de las labores de esta
representacion. Esto ultimo entendido como la creacion de direcciones derivadas

y/o adscritas a estos érganos necesarios para cumplir con sus funciones.

Por otra parte; este mismo documento definia que el Director General de
Comunicaciéon Social, asi como los titulares del resto de Organos técnico-
administrativos, debian ser propuestos por la Comision de Gobierno y someter su

i Ibid., Ley Organica de la Asamblea de Representantes del Distrito Federal.

Ibid.
13 Ley Organica de la Asamblea de Representantes del Distrito Federal. México. Distrito
Federal.1988. Departamento de Administracion y Documentos Web de la Asamblea Legislativa del
Distrito Federal.
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ratificacion ante el pleno de la Asamblea, para tomar protesta antes de asumir sus

funciones.

De acuerdo con el Reglamento para el Gobierno Interior, quedaron establecidas
las responsabilidades y funciones para la entonces Direccion General de
Comunicacion Social como el &rea encargada de mantener contacto permanente
con los medios de comunicacion para informar oportunamente a la ciudadania; el
organismo encargado de fungir como apoyo al pleno, sus comisiones y comités
para dar difusion local a los acuerdos y labores asi como el encargado de

preservar, en la difusién informativa, la composicion plural del érgano legislativo™.

De este modo la Direccién General de Comunicacion Social, funcionaba como una
unidad técnica con una participaciéon acotada respecto de la toma de decisiones;
como su denominacién lo indica, formaba parte de los organismos ejecutores de

las decisiones tomadas por los Organos de Direccién en la ARDF.

Es evidente que la injerencia de esta Direccion se supeditaba a la difusion de las
actividades del 6rgano legislativo, frente a los medios de comunicacion y la opinion
publica, no asi a la formulaciéon de planes o estrategias integrales y menos a la

implementacién de los mismos.

Hasta este momento han sido descritas las funciones que debian desempenfar las
unidades de comunicacion, de acuerdo con los documentos oficiales; se hizo
énfasis en la ARDF como referencia para entender el antecedente directo de la
situacion actual que guardan estas unidades. A partir de este momento
integraremos algunas consideraciones respecto del funcionamiento ideal para
estas de estos procesos de acuerdo con algunos tedricos de la comunicacion

organizacional.

 1bid.
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Para Gerald Goldhaber® las areas de comunicacién se definen a partir de 2
factores esenciales: redes e interdependencia a través de los cuales fluyen los
mensajes al interior de las organizaciones; desde esta misma perspectiva, el autor
sefiala que los mensajes al interior de estos organismos pueden ser examinados

de acuerdo con:

e La modalidad del lenguaje: verbales y no verbales

s El método de difusion: donde se analiza cuéles son los canales a través de
los que se difunde la informacion.

e El proposito del flujo: donde estudia los motivos por los que se envia o

recibe un mensaje y las funciones que cumple

Estos factores generan el propdsito mismo de las redes pues no se conciben los
procesos, desde la perspectiva de la comunicacién organizacional, sin la
existencia de vinculos a través de los que viaje la comunicacién. Este proceso es
posible solamente a través de la vinculacién entre el emisor y los destinatarios de

su mensaje.

Las redes, aun continuando con la referencia de Goldhaber, se originan desde el
momento en que una organizacion esta conformada por individuos que asumen
diferentes roles; de acuerdo con sus actividades, la transmisién de estos mensajes

a través de rutas es lo que podemos identificar como redes comunicacionales.

Es més sencillo observar la eficacia de las redes cuando éstas incrementan las
posibilidades de retroalimentacion, acontecimiento que, cominmente ocurre en
redes de tipo informal, toda vez que los canales formales de comunicacion
dificilmente pierden la solemnidad y pocas ocasiones son vistos como canales
amigables y/o confiables, a los cuales los miembros de una organizacion recurran

por voluntad propia.

'* Goldhaber, Gerald M. Comunicacion Organizacional. Logos. México. 2005.
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La responsabilidad de la persona encargada de orientar los procesos
comunicativos dentro de una organizacién, en lo que respecta a las redes,
consiste en identificar y definir las posibilidades reales de eficacia y eficiencia en la
misma; de igual modo, tiene la obligacion de idear métodos para agilizar su fluidez
y tener estas redes perfectamente diagnosticadas para aprovecharlas en beneficio

de la organizacion.™®

En lo que respecta a las redes que conforman la ALDF, éstas fueron construidas a
partir de los documentos oficiales que sustentaban su propia existencia, y que
hemos referido con anterioridad; ello implica que soélo a través de esas leyes y
reglamentos quedan definidos, de manera formal, los elementos que conforman
esas redes; no obstante, pocos son los indicios que se hallaron respecto de
manuales de operacién o procedimientos especificos que organicen directamente

por area la operacion de cada estructura particular.

La interrelacion y dependencia entre estas redes, opera con un cierto nivel de
informalidad, mediante el acercamiento personal de cada uno de los titulares de
los érganos de la Asamblea, tomando como lineas generales (y obligadas) de
accion, las indicaciones provenientes desde la Comision de Gobierno, toda vez

que éste 6rgano es la maxima autoridad de esta instancia legislativa.

La vinculacién entre las unidades de Comunicacién Social con el resto de los
organos, evidentemente surgia a partir de las necesidades de operacién que se
establecieran desde la Comision de Gobierno, sin embargo, desde esta direccién
idealmente debian activarse proyectos de relaciones publicas a través de los
cuales se abrieran puertas en los medios masivos de comunicacion, canales
utilizados para establecer posturas y propiciar un posicionamiento de los trabajos

de esta institucion entre la opinién publica.

!® Collado Fernandez, Carlos. La comunicacion en las organizaciones. Trillas. México. 2004.
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Con ello observamos que las unidades encargadas de la comunicacién, no han
tenido un amplio espectro de operacion y, pese a ser 6érganos de caracter técnico
mas que decisorios, operaban como un elemento de vinculaciéon de esta instancia
legislativa hacia el exterior, toda vez que se encargaban de operar planes y
programas de comunicacion establecidos desde los drganos directivos en la
organizacion; de modo que, si bien no han sido areas encargadas de disefarlos,
en la implementacion de los mismos, generaban no sélo interdependencia entre el
resto de componentes internos sino ademas fungian como responsables de tender

puentes de comunicacion hacia el exterior.

Por otra parte, de manera natural en cualquier sistema, se genera
interdependencia en mayor o menor grado, las organizaciones, como un todo
propician que sus componentes se afecten mutuamente ocasionando cambios al
interior y al exterior; en estos procedimientos; es fundamental dirigir y orientar el

factor comunicacion, como el lazo que vincula estas relaciones.

Para el caso de la Asamblea, como se ha venido sefialando, las unidades
responsables de estos procesos resultan ejecutoras de las tareas de difusion e
informacién que se definen desde las unidades con mayor autoridad de esta

organizacion.

Existe otro importante vinculo de interaccién conformado para esta instancia que
es la relacion interinstitucional; en los documentos oficiales se establece que hay
una representacion superior, encargada de llevar la voz de la Asamblea frente a
cualquier otra instancia (Organos de Direccion); sin embargo; para estos
procedimientos, no se considera la participacion de las unidades de comunicacién

para funcionar como mediacion o enlace.

Otro aspecto importante para destacar es que los érganos de comunicacion
fungen como responsables de los procesos de difusion respecto de la informacion

generada a nivel institucional; sin embargo, cada partido politico representado
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contaba con su propio mecanismo de prensa, mediante el cual hacia publicas sus
opiniones y demas asuntos que considerara necesarios divulgar a la ciudadania a

través de los medios.

De este modo las unidades referidas; se constituian como mdédulos operativo méas
que directivos; no ejercian presupuesto y tampoco definian estrategias de accién
en este ambito; situacion que se modifica notablemente en el cambio de Asamblea

Representativa hacia Asamblea Legislativa.

Este modelo de organizar y administrar funciones resultaba en que los procesos
de comunicacion no se llevaran a cabo a modo de un staff, no disfrutaban de
autoridad o poder de ejecutar decisiones, no eran consideradas como emisores de

informacién experta o de asesoria.

Al no estar debidamente delimitadas las funciones de asesoria podrian resultar un
area con un nivel bajo de eficacia'’ por falta de autoridad para ejecutar sus
funciones, o bien por falta de un respaldo inteligente en la aplicaciéon de sus

recomendaciones.

La transformacion fue estructural y profunda. Para la ALDF, la unidad de
comunicacién se convierte en un componente administrativo; desde donde, se
plantea, se deben planear las estrategias de accién, en este sentido, para toda la
institucion; con capacidad de ejercer presupuesto asi como de conformar y/o

modificar su estructura.

Combinoé la departamentalizacion, gracias a que pudo ser integrada a nivel de las
unidades de mando; este cambio propici6 la relacion entre unidades

administrativas y entre departamentos de manera que fuera posible satisfacer los

' Teoria de la Organizacion, tipos y ventajas.
ww.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/procesoadmvo/tema34_1.htm; noviembre de 2010
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objetivos y las necesidades, de una unidad de comunicacién y combinarlos con el

ejercicio presupuestal que, bajo la nueva situacion administrativa, empez6 a gozar.

Una aportacion positiva para este momento fue el que dejara de actuar como un
organismo técnico administrativo y con ello obtener independencia para manejar
todo lo correspondiente a la organizacién de la comunicacién, la imagen y la
identidad institucional tanto al interior, como hacia el exterior de esta soberania;
asimismo adquiere un papel relevante en el establecimiento de vinculos
interinstitucionales, como estudiaremos mas adelante, todo ello declarado

formalmente a través de un Manual de Organizacion.

Una vez analizada la constitucién de esta unidad, asi como las funciones que
debian cumplirse de acuerdo con la concepcién de un &rea de comunicacion
social; es imprescindible confrontar, en este sentido, lo formal y lo real; por ello,
abordaremos brevemente, algunas precisiones respecto de los procesos de

comunicacién en empresas e instituciones.

Homs Quiroga®® refiere el concepto de comunicacién como un proceso persuasivo,
que implica que el receptor de un mensaje debe ser persuadido por el contenido y
asumir, en consecuencia, actitudes. Asimismo, sefala que lo central del proceso
es la retroalimentacion (feedback) pues es en esencia lo que permite observar la
eficacia del proceso, la persuasion y medir el nivel de asertividad en la emision de

los mensajes lo que da indicios acerca de la fertilidad del proceso.

Entiende la comunicacién como un proceso dinamico de intercambio de ideas y, a
partir del modelo de David Berlo®, muestra los siguientes elementos centrales:

a)La fuente: desde donde se origina el mensaje. Cifra los cédigos para transmitirlos al

receptor.

'8 Homs Quiroga Horacio. La comunicacion en la empresa. Grupo Editorial Iberoamericano. México
1998
' Berlo David, El proceso de la comunicacion, Madrid, Editorial EI Ateneo, 2000.
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b) EIl Codificador: quien da forma al mensaje.

c) El mensaje: el contenido de lo que se transmite. Producto fisico, aquello que
transmitimos a los demas.

d) El canal: vehiculos transmisores del mensaje

e) El decodificador: quien lo interpreta

f) El destinatario del mensaje.

g) Retroalimentacion: respuesta al mensaje enviado.

Homs Quiroga sefiala que existe una diferencia entre informacién y comunicacion,
radicada en la existencia de la retroalimentacion; subraya que aquel proceso que
no espera respuesta es sélo un proceso de informacién, debido a que todo

proceso comunicativo invariablemente persigue generar actitudes en el receptor.

Considera que la efectividad en los procesos de comunicacion esta determinada
con base en las actitudes favorables respecto de los mensajes, mismas que
generan puentes multidireccionales que predisponen a devolver el mensaje

habiéndolo asimilado conforme las expectativas del emisor.

Ahora bien, estos procesos de comunicacion deben aplicarse a la organizacion
con el objetivo de transmitir adecuadamente los mensajes de la institucion tanto a
nivel interno, entre los grupos de personas que la componen como al exterior; con

otras instituciones y componentes de su entorno.

Los mensajes son en el sentido de integraciéon, e introyeccién de la cultura,
identidad y valores organizacionales; toda vez que se obtenga una actitud
favorable hacia estos mensajes en la organizacion, se fortalecen los elementos a
través de los cuales se integra a la sociedad y, en particular, a la comunidad
donde se desenvuelve.

Este mismo autor establece que la comunicacién organizacional tiene el objetivo
de crear y mantener una imagen atractiva de parte de la organizacion y lo hace a

través de técnicas como las relaciones publicas, y la difusién adecuada y
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controlada de informacion, mediante lo cual establece una corriente de aceptacion

basada en la experiencia real.

La comunicacién organizacional es una actividad que permite planificar sistemas
y estrategias de difusion de informacién con lo cual coadyuva directamente a la
consecucion de objetivos organizacionales; Homs Quiroga define como los

objetivos de la Comunicacién Organizacional:

A) Creaci6on y mantenimiento de una imagen institucional positiva.
B) Establecimiento de canales de comunicacion entre la institucion y sus publicos.
C) Establecimiento de una corriente de simpatia y aprecio ademas de un clima de

comprension, apoyo, solidaridad entre la institucién y sus publicos.

El mismo autor sugiere que la comunicacion organizacional tiene divididos en dos
vertientes a sus publicos; el externo compuesto por clientes, proveedores, otras
instituciones, sindicatos y el interno constituido por quienes trabajan en la

empresa.

Por su parte Fernando Martin Martin, en La Comunicacibn en Empresas e
Instituciones®® nos indica que las funciones de la comunicacién para las

organizaciones son:

A) Coordinar y canalizar la estrategia de comunicacion.

B) Gestionar, en coordinacién con los lideres en la organizacion, acciones encaminadas a
mejorar la imagen proyectada al exterior.

C) Potenciar, desarrollar y difundir la actividad de comunicacion.

D) Conseguir que la comunicacion sea clara, transparente y eficaz.

E) Mantener estrecha y eficaz relacién con los medios de comunicacion.

F) Verificar y controlar la calidad e incidencia informativa y publicitaria en todas las acciones

de comunicacion.

20 Martin Martin Fernando, Comunicacion empresarial e institucional, Espafa, Ediciones
Universidad Salamanca, 2007.

34



Para efectos de este estudio, la consideracion acerca de la funcién de la
comunicacién en las organizaciones, engloba las perspectivas sefaladas

anteriormente.

Efectivamente la comunicacion es persuasiva, como se sefiala con Berlo; sin
embargo, el proceso debe hacer significacion en funcién del lugar y los fines
donde se ejerza; para el caso de las organizaciones la comunicacion debe fungir

como un elemento guia, como un elemento de integracion.

Desde la perspectiva organizacional, este proceso debe estar dirigido a la
definicion y reproduccién de valores e identidad cultural, hacia el interior de las

instituciones pero ademas hacia el exterior.

El papel de este proceso no es menor y lo ideal es que se conduzca a partir de
roles de direccidon y no Unicamente desde lugares operativos en un organigrama,
como lo vimos en la ARDF; esta observacion resulta prudente sobre todo a partir
de que hemos sefialado que la comunicacion gestiona cultura e identidad; por lo
tanto es el rostro exterior que debe trabajarse, idealmente, desde lo interno, en

primera instancia.

El modo actual en que se entiende este proceso, en particular en la ALDF; es
como una Coordinacion de Comunicacién Social, efectivamente tiene que ver con
el proceso de socializacion de la informacién, empero, actualmente es
recomendable orientar estos esfuerzos con una perspectiva altamente
profesional.

De acuerdo con la propuesta de los especialistas referidos, la comunicacion eny
desde las organizaciones; no se avoca a un ejercicio limitado de difusién
informativa; por el contrario, se plantea como una actividad planificada; una
estrategia de accion que rinda frutos en el inmediato y mediano plazos; a través de

ella la organizacién se vincula y adapta a su entorno, pero ademas, es necesario
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que se organice de modo adecuado para generar identidad entre los sujetos que
integran la organizacion; mismos que llevan una pieza de cultura e imagen

corporativas a donde se desplazan.

Asi de importante es el rol que juega la comunicaciéon de modo que, toda vez que
hemos analizado la trascendencia del proceso, el presente estudio analizara el
caso particular de la Coordinacion General de Comunicacion Social en la ALDF Il

Legislatura.
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2.- La comunicaciéon en la Coordinacion General de Comunicacién Social.

Andlisis de clima
2.1. Organizacion de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal

A pesar de los intentos por alcanzar su autonomia al nivel de un congreso local, la
actuacion de la ALDF continla supeditada a los Poderes de la Union,
particularmente al Senado de la Republica, a través del Estatuto de Gobierno y la
Ley Orgénica, documentos que tratan sobre la organizacion, administracion y

funcionamiento del 6rgano legislativo capitalino.

Es indispensable reconocer e identificar la estructura de la organizacién para
comprender el significado y alcance de esta autonomia. Una organizacion
constituye una composicién social coordinada, dirigida por normas y patrones
premeditados que buscan un equilibrio, un lazo permanente entre sus miembros

para poder alcanzar los objetivos para los que fue constituida®.

Las organizaciones componen sistemas sociales capaces de dar unidad a
intereses comunes e implantan transformaciones profundas en la sociedad a
través de la estructura que integran. Por lo tanto, deben ser resultado de un
planteamiento racional, pero ademas, en todo momento, deben reconocer su
situacion a fin de allegarse elementos capaces de proporcionarles orientacion para

efectuar reformas planeadas y deliberadas que prolonguen su subsistencia.

Al respecto, el teérico aleman Niklas Luhmann parte de que en una sociedad
moderna compleja las organizaciones se integran en un sistema encadenado y

concibe a la organizacién como una red de relaciones interdependientes que, en

2 Olabuenga Ruiz Ignacio, Sociologia de las organizaciones. Espafia, Ediciones de la Universidad
del Deusto, 1995.
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mayor o menor medida, contribuyen a la consecucién de los objetivos sociales.
Por ello subraya la importancia entre las partes de la organizacion, la forma en que
se relacionan al interior y con el resto de organizaciones, asi como la definicion de

sus objetivos primordiales y el modo de relacionarse con su ambiente?.

En cuanto a su interrelacién interna y externa, las organizaciones tienen un
adhesivo del sistema: la comunicacion, que a su vez conforma un sistema en si
misma a través de la puesta en comun de todos los procesos, lo que propicia que
cada una de las organizaciones se adapte al sistema social. Este proceso se
realiza mediante encuentros no necesariamente jerarquizados, sino mas bien
contingentes, entre cada uno de los sistemas que integran el entorno social, de
ello deriva lo fundamental de dirigir y programar dicho proceso con base en las

necesidades organizacionales.

En pocas ocasiones los limites conceptuales permiten la diferenciacion de
conceptos entre organizaciéon e institucion, porque no es clara la delimitacion y
alcance de uno y otro concepto debido a que a la organizacién se le otorgan
propiedades como si fuera una institucién econémica y social. Lo cual no es
incorrecto, si se considera la existencia de factores comunes en los procesos que

integran ambas.

Esto quiere decir que, en la medida en que las organizaciones se construyen de
procesos input (hacia adentro) y output (de adentro hacia fuera), a través de los
cuales se dispone de los recursos, se combinan y se traducen en productos y/o
servicios, los limites de los conceptos se pierden, pues una institucion y una
organizacion combinan esos factores comunes como procesos, ademas de la

determinacion racional de su origen.

2 |bid., s/p.
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Los elementos comunes entre organizacion e institucion son sus procesos de
adhesion internos, su coordinacién dirigida a la consecucion de un objetivo y el

cardcter contingente de las relaciones que establecen con el exterior.

2.1.1 ¢Hacia un nuevo institucionalismo?

La integracion y supervivencia de una organizacion son determinadas por la

construccién y el mantenimiento de elementos como los siguientes:

-Fijar comportamientos de los individuos que la integran dado que éstos constituyen el factor que
le imprime dinamismo, de tal modo que deben establecerse claramente sus libertades,
responsabilidades y alcances en funcién de clarificar cuéles son los objetivos y hacia dénde deben
dirigirse.

-Determinar los fines y objetivos; la claridad de los mismos por parte de la clpula dirigente sera
directamente proporcional a la proyeccion y entendimiento de éstos en una cascada fluida de
mensajes claros entre todos sus integrantes.

-El contexto, que suele intervenir en la determinacién de la estructura y la orientacion de sus

, . 2
labores, ademas de su integracion 3,

A partir de este panorama general acerca de lo que es una organizacion, el
siguiente paso natural es comprender cual es la funcién de su estructura, lo cual

pone a la vista los primeros indicadores de sus particularidades.

La estructura determina el caracter de las formaciones sociales, se orienta a fijar y
cumplir las tareas necesarias para la consecucion de los objetivos. Asimismo,
administra la distribucion de funciones y responsabilidades, ademas de fungir
como guia para establecer “mecanismos formales de funcionamiento y control...lo

que equivale al Plan Normativo o Disefio de la organizacién 2*.

Este tipo de formaciones sociales tienen vida propia, objetivos y un campo de

accion que involucra relaciones interpersonales necesariamente reguladas de

% |bid., Sociologia de las organizaciones.
2 |bid., Sociologia de las organizaciones.
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manera formal. De ahi que las organizaciones se valoren més a si mismas que a
los individuos, pues la prioridad es la consecucion de objetivos; de ello deriva la
necesidad de planear premeditadamente un mecanismo de comportamiento
capaz de incidir sobre sus integrantes en beneficio de la permanencia y desarrollo

de una institucion.

Aun cuando la constitucion de las organizaciones sea producto de una decision
racional, el funcionamiento de la misma sélo sera consecuencia de ello cuando los
mecanismos formales de actuacion sean claros y coherentes, eficaces para
controlar en lo posible el comportamiento de los individuos que la integran; “si una
organizacion es racional en su planteamiento y disefio formal, esto no implica que

los sujetos que la componen se comporten racionalmente®”.

Lo anterior evidencia la importancia en el disefio de la estructura para el alcance
de los objetivos. Asimismo, este componente puede ser comprendido no
Unicamente como un cédigo de normas, sino como un mecanismo de
sistematizacion que orienta, canaliza y delimita aquellos roles que cada uno debe

adoptar para la consecucion de los objetivos de la organizacion.

De igual modo, la estructura organizacional constituye un entorno de poder, pues
define el centro de decisiones y expresa la sistematizacién y el reparto de las
disposiciones, asi como la estandarizacién y flexibilidad de las funciones que
deben cumplirse para alcanzar las metas.

En cuanto a las dimensiones de la estructura organizacional, no hay referentes
tedricos que establezcan un minimo o un maximo en su composicion, pues esto se
relaciona mas con el grado de complejidad y especializacion de cada organismo;
no obstante, si existen coincidencias en lo relativo a las tendencias que propician
una mejor divisiébn de poder y funciones que favorecen el logro de metas y

objetivos, como son:

% Olabuenga Ruiz Ignacio, Sociologia de las organizaciones. Espafia, Ediciones de la Universidad
del Deusto, 1995.
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2.1.2 Complejidad®

Este concepto involucra la especializacion o la divisién del trabajo dentro de la
organizacion, asi como la cantidad de niveles jerarquicos para su sistematizacion
de modo horizontal, vertical o espacialmente. Cada una de estas formas de
agrupacion constituye un area de oportunidad, segin se dé peso a una u otra

forma.

Si se le otorga mayor importancia a la division horizontal, puede favorecerse una
mejor division y delegacion de funciones; sin embargo, se propicia la formacion de
una superestructura en la que proliferen las unidades de mando medio, lo que

podria implicar problemas de control, repeticion de tareas y confrontacion interna.

Si la prioridad es la division vertical, puede generarse un mayor nimero de niveles
de alto mando que agudizan los problemas de coordinacion y coincidencia, e
incluso de confusion, debido a la emisibn de mensajes e instrucciones

provenientes de los distintos grupos de mando.
2.1.3 Formalizacion?’

Este factor define el grado en que un organismo establece procedimientos (reglas,
normas, manuales) para controlar la conducta de los sujetos que lo integran;
compone las especificaciones (la mayoria de las ocasiones formuladas por escrito)
y directrices de operacién que mientras mas detalladas sean propician menor

margen de error, falta de entendimiento, inoperabilidad o descontrol.

Si se cuenta con indicadores formales de accion, se reducen riesgos y aumenta el

grado de certeza para el alcance de las metas. No es necesario estandarizar los

% |bid., Sociologia de las organizaciones.
" |bid., Sociologia de las organizaciones.
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niveles de control para todas las areas, porque el grado de formalizacion debe
depender de la especializacién en las tareas y de la complejidad e importancia en

los focos centrales de decision.

Ignacio Ruiz Olabuenga aporta en su Sociologia de las organizaciones que la

formalizacion debe establecerse con base en tres criterios:

e Ligada al puesto, basada primordialmente a la descripcién minuciosa de las funciones,
objetivos y grados de responsabilidad.
e Por reglas universales, validas para todos los puestos y sujetos.

« Por flujo de trabajo, que constituye un manual descriptivo por cargo.

Los mecanismos de formalizacién requieren ser estandarizados para asegurar su
nivel de eficiencia, por ello se establecen en técnicas generalizadas que permitan
la seleccion adecuada de personal para integrar la organizacion. Esta parte es
fundamental, particularmente por su trascendencia y su alcance en la toma de
decisiones, asi como en la medida en que las cualidades profesionales y técnicas

del personal resguardan el cumplimiento de labores y el alcance de los objetivos.

Algunas de las técnicas de formalizacion se traducen en:

-Procedimientos de reclutamiento y seleccion para discernir sobre el personal til a
los objetivos de la organizacion. Sirven también para considerar las expectativas
de los sujetos y saber si éstas inciden sobre las metas en un sentido positivo, en

vez de obstaculizar su alcance.

-Entrenamiento para que el organismo pueda ofrecer a sus integrantes no solo el
mecanismo de operacion que contribuya para despejar dudas sobre sus labores,
sino ademéas se intenta inducir el comportamiento deseable que impida el

desequilibrio en la organizacion.
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Lo anterior muestra que el caracter y la cultura organizacional se determinan, en
efecto, por el tipo de institucién y sus objetivos, pero también por su disefio
estructural, mismo que debe planearse con base en los alcances, los objetivos y

considerando las cualidades técnicas y sociales de los sujetos que la integran.

Elegir un disefio de organizacion debe preverse desde el momento de la
constitucion organizacional. En el caso de la Asamblea Legislativa del Distrito
Federal, explicablemente, el modelo acusa una enorme influencia por las

cualidades de una institucion publica.

Esto quiere decir que, efectivamente, es una organizacion que cumple funciones
particulares y que tiene objetivos especificos a desarrollar en todo el entramado
social, pero que envuelve procesos institucionales de orden normativo vinculados

con una estructura jerarquicamente superior, como lo es el Estado mexicano.

Con ello observamos la estructuracién de un sistema de redes interdependientes;
integrado por la divisibn de poderes, en tal caso, el Ejecutivo, Legislativo y
Judicial, aqui es donde se inserta la Asamblea Legislativa del Distrito Federal, a
nivel macro, como un orden Legislativo en una de las Entidades Federativas que
conforman la Republica Mexicana, luego entonces, lo que corresponderia a un

congreso local en cualquier otra entidad.

Esta precision es determinante para este analisis, pues a las nociones de indole
organizacional, se les agregan conceptos de alcance social y administrativo que
se utilizan en la teoria moderna de la organizacién, como cultura organizacional,
imagen corporativa, ambiente y entorno, los cuales se abordaran con mayor

detenimiento posteriormente.

Ademas de someterse directamente a los lineamientos del gobierno local y
federal, factores externos, pero definitivos en su composicion y operacion la

Asamblea Legislativa del Distrito Federal, se autodetermina tan solo en una
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tercera parte como autonomia a través de la expedicién de un reglamento
complementario para su funcionamiento interno, denominado Reglamento para el
Gobierno Interior, en el cual no se establecen funciones ni atribuciones de su
trabajo en el Distrito Federal sino que “fija los procedimientos de deliberacion y
resolucion de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal y establece la

organizacién de las unidades administrativas de la misma®®”.

2.1.4 Normatividad®®

A continuacion se presenta una descripcion sintética de los documentos referidos,
que inciden como factores externos en la estructura y operacion del érgano
legislativo de la capital mexicana, con el objeto de conocer la manera en que esta

organizada su autonomia

Estatuto de Gobierno. En términos de organizacion, este documento equivale a
una Constitucién local; en él se delimitan las atribuciones y funciones para la
entidad federativa, en este caso las del Distrito Federal, y corresponde a un
ordenamiento superior incluso a la Ley organica o al Reglamento para el Gobierno

Interior, mismos que son de observancia interna y local.

El Estatuto de Gobierno define a la Asamblea Legislativa del Distrito Federal como
una autoridad local de indole legislativa, en comparacion con el resto de los
congresos locales; en este sentido se expresa que estara encargada de expedir
leyes para el Distrito Federal y tiene como obligacién difundirlas entre la

ciudadania.

De igual manera, se hace mencién de los temas sobre los que puede legislar la

ALDF, como planeacion de desarrollo, fomento econdémico y proteccién al empleo;

2 Reglamento para el Gobierno Interior de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal. Gaceta
Oficial del Distrito Federal del 27 de mayo de 2003.

2 Olabuenga Ruiz Ignacio, Sociologia de las organizaciones. Espafia, Ediciones de la Universidad
del Deusto, 1995
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desarrollo agropecuario; establecimientos mercantiles; proteccién de animales;
espectaculos publicos; fomento cultural, civico y deportivo; y funcion social
educativa, entre otros. Ademas, se establece la obligacion de recibir anualmente

informes y las comparecencias de las autoridades del gobierno capitalino.

La Ley Organica®, por su parte, establece los reglamentos que rigen al interior de
cada uno de los 6rganos de gobierno que componen el Distrito Federal, incluida la

Asamblea Legislativa.

Este documento agrupa los requerimientos para que sesione esta soberania, su
lugar de su residencia, la constitucion de la Mesa Directiva (6rgano de mayor
autoridad durante las sesiones), asi como lo referente al fuero de los diputados y a

sus responsabilidades, funciones, faltas u omisiones.

Ademas, define las formas en que se deberan agrupar sus integrantes, el lapso
que abarcan las legislaturas, las atribuciones de la Asamblea para la designacion
y vigilancia del cumplimiento de las funciones de cada una de las autoridades que
estan bajo su responsabilidad. Dicha ley establece también las responsabilidades
de la propia ALDF y el ambito sobre el que puede incidir en las materias a su

cargo, como administracion publica; division territorial, fiscalizacion, etcétera.

La norma incluye el estatuto mediante el cual se regula el comportamiento y las
actividades de los diputados, sus derechos y obligaciones; el protocolo de
instalacion de la Asamblea y también el de los periodos ordinarios y
extraordinarios de sesiones; la composicion y funciones de la Mesa Directiva, la
Comision de Gobierno, la Diputacién Permanente, las comisiones, los comités, las
unidades administrativas (Oficialia Mayor, Contaduria, Tesoreria y Coordinacion

General de Comunicacion Social) y los grupos parlamentarios.

%0 Ley Organica de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal, Gaceta Oficial del Distrito Federal,
Distrito Federal, 19 de diciembre de 2002.
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Finalmente, este reglamenta los pasos del procedimiento legislativo para la

Asamblea Legislativa del Distrito Federal.

El Reglamento para el Gobierno Interior es el tercer documento importante para
normar al legislativo local. Su objetivo es regular el funcionamiento y fijar los
procedimientos de deliberacion y resolucion de la ALDF. Con ese fin establece la
organizacion para “...los Diputados a la Asamblea, la Mesa Directiva, la Comision de

Gobierno, la Diputacion Permanente, las Comisiones y Comités y los Grupos Parlamentarios

constituidos en el seno de la misma; asi como para las unidades administrativas que determine su

31
presupuesto.”

Este reglamento contempla que, para la integracion e interpretacion de sus
normas, las decisiones se tomaran con base en los principios y practicas que
mejor garanticen y reflejen la integracién y las decisiones plurales de la Asamblea,
la libre expresion de todos los diputados, la participacion de todos los grupos

parlamentarios™.

Los documentos mencionados, rigen el funcionamiento de la Asamblea Legislativa
del Distrito Federal y su conocimiento es basico para identificar las normas de
interrelacion de las unidades administrativas, entre las que se encuentra el objeto

del presente trabajo, la Coordinacion General de Comunicacion Social.

31 Reglamento para el Gobierno Interior de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal. Publicado
en la Gaceta Oficial del Distrito Federal del 27 de mayo de 2003.
% Reglamento_para el Gobierno Interior de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal. Publicado
en la Gaceta Oficial del Distrito Federal del 27 de mayo de 2003.
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2.1.5 Unidades Administrativas

La seleccion de los funcionarios de las cuatro unidades administrativas se legitima

en el momento que éstos rindan protesta frente al pleno de la ALDF y éste

aprueba su nombramiento por mayoria.

La creacion de las cuatro unidades administrativas y sus funciones quedan

estipuladas en la Ley Orgéanica. Sin embargo, es en el Reglamento para el

Gobierno Interior donde se definen de manera explicita las atribuciones que les

competen; estas unidades corresponden a la organizacion interna de Asamblea vy

son las siguientes

Comision de Gobierno

—

'

!

l

Oficialia Mayor

Contraloria General

Tesoreria General

Comunicacion Social

Fuente: Rodriguez Valencia Joaquin, Cémo elaborar y usar los manuales administrativos (interpretacion

propia)®.

Las competencias de las unidades administrativas estan estipuladas desde la Ley

Orgénica, aun cuando su operacion técnica la defina el Reglamento para el

Gobierno Interior.

Los lineamientos generales son definidos por la autoridad legislativa mayor, que

es la Comisiéon de Gobierno.

% Rodriguez Valencia Joaquin, Cémo elaborar y usar los manuales administrativos, México,

Editorial PorrGa, 2002.

47




Las funciones y responsabilidades de los componentes de la ALDF que

constituyen el entorno inmediato de la comunicacion social, son las siguientes:

Comisién de Gobierno

Es el 6rgano interno de gobierno permanente de la Asamblea, encargado de
optimizar el ejercicio de las funciones legislativas, politicas y administrativas de la
misma. Las determinaciones de dicha comision se toman por mayoria de votos de
sus integrantes presentes, considerando que el presidente de la Comisién de
Gobierno tiene el voto de calidad cuando los resultados no quedan definidos en

alguna votacion.
Oficialia Mayor

Se encarga de la administracion de los bienes muebles e inmuebles, auxilia a la
Mesa Directiva en lo que ésta requiera; coordina los servicios administrativos para
que se lleven a cabo las sesiones del Pleno y de las diversas comisiones y
comités, coordina los servicios médicos y ademas funge como apoderado legal de
la Asamblea. La Oficialia Mayor también se encarga de la coordinacion en la
edicion y publicacion del Diario de los Debates, a través de los 6rganos de difusion

oficiales.

Tesoreria

Administra el presupuesto de la Asamblea y gestiona, frente a las autoridades
correspondientes, la administracion de los recursos necesarios para la
subsistencia de la ALDF, Entre sus responsabilidades se cuenta la cobertura de
sueldos y demas remuneraciones para los servidores publicos y empleados de la

Asamblea y la distribucion de las dietas de los diputados.

Otra obligacion de la Tesoreria es vigilar el adecuado uso de los recursos

institucionales; a su titular le corresponde rendir cuentas sobre al ejercicio de los

48



recursos presupuestales. Finalmente, debe intervenir en la celebracion de

contratos y convenios que signe la ALDF.

Contraloria Interna

Tiene a su cargo “...la auditoria interna del ejercicio del Presupuesto de Egresos de la
Asamblea y de la Contaduria, incluyendo los recursos asignados a los grupos parlamentarios, los
que deberan presentarse en un informe semestral a la contraloria con la debida justificacién del
uso y destino de los recursos que la Asamblea les otorgue. La contraloria auditard a los grupos

. . . . 34
parlamentarios respecto del ejercicio de los recursos que les sean asignados por la Asamblea”.

Igualmente, debe presentar ante el Pleno, por conducto de la Comision de
Gobierno, un informe semestral sobre el estado que guarda el ejercicio del

presupuesto.

Ademads, tiene que investigar de manera permanente actos u omisiones los
servidores publicos adscritos a las unidades administrativas de la Asamblea y de

la Contaduria que afecten “...la legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad, confidencialidad y
eficiencia que deben observar en el desempefio de su empleo, cargo o comision; derivadas de
quejas o denuncias presentadas por particulares, servidores publicos o aquellas relacionadas con
auditorias y en especial las relacionadas con los procedimientos de adquisicion de bienes,

- ) . 735
servicios, arrendamientos y contratacion de obra publica

3 Reglamento para el Gobierno Interior de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal. Publicado
en la Gaceta Oficial del Distrito Federal del 27 de mayo de 2003.
35 Reglamento para el Gobierno Interior de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal. Publicado
en la Gaceta Oficial del Distrito Federal del 27 de mayo de 2003.
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Coordinacién General de Comunicaciéon Social

De acuerdo con el Reglamento para el Gobierno Interior, le corresponde:

I.- Mantener contacto permanente con los medios de comunicacién social, electrénicos y escritos, y
sus representantes, a fin de garantizar la plena y oportuna informacion hacia los ciudadanos del

Distrito Federal, acerca de las actividades y opiniones que se desarrollen en la Asamblea;

Il.- Fungir como instancia de apoyo al Pleno, a las Comisiones ordinarias y a los Comités, en lo que

se refiere a la difusion social de sus acuerdos, labores y propuestas pluripartidistas, y

Il.- Reflejar en todo momento el caracter y composicién plurales de la Asamblea, en lo que hace a
la comunicacién social, la que al mismo tiempo debe preservar las caracteristicas de objetividad y

de atencion a la demanda ciudadana;

IV.- Brindar a través de sus areas, el apoyo institucional que los Diputados soliciten, en lo que

corresponda a esta materia.

V.- Fijar una politica de comunicacion social de acuerdo a los criterios que emita la Comision de

Gobierno y el Comité de Administracion.

VI.- Destinar de manera transparente y proporcional los recursos econémicos, de tal forma que
todos los Grupos Parlamentarios representados en la Asamblea tengan presencia en los medios

de comunicacion.

Ademas, segln el Articulo 66 el propio reglamento, “los Grupos Parlamentarios
acreditaran ante la Coordinacion General de Comunicacion Social dos profesionales de la

comunicacion, quienes constituiran un Consejo Asesor presidido por el Coordinador General de

S . ; . . . . 36
Comunicacién Social, para garantizar el cumplimiento de lo establecido en el articulo anterior”".

En cuanto a la estructura de este érgano, su distribuciéon es vertical en cuanto a
que las lineas de operacion son establecidas desde la Comision de Gobierno. A

partir de ello, las responsabilidades y las decisiones se delegan sobre las

% fbid, Reglamento para el Gobierno Interior de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal.
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unidades administrativas, debido a que el objetivo central de la organizacion es de

caracter legislativo y politico.

La operacién y funcionamiento de cada una de las unidades esta definida por un
Manual de Organizacion donde se describe la integracion de direcciones y
jefaturas que operan en cada area. Para el caso de la Coordinacion General de
Comunicacion Social, la conformacion y operacion de la misma esta definida
desde los documentos oficiales sefialados con anterioridad (Estatuto de Gobierno,

Ley Orgéanica y Reglamento para el Gobierno Interior).

Como las organizaciones son redes de relaciones interdependientes, el presente
estudio consiste en analizar los procesos comunicativos que tienen lugar en esta
institucion, desde la perspectiva donde se perciben como el factor de unificacion,

transformacion y cambio de una organizacion.

En tal sentido, se impone conocer las disposiciones contenidas en el marco

normativo sobre las funciones comunicacionales de la ALDF.

El Estatuto de Gobierno establece las facultades para la ALDF, entre ellas las
relativas a la comunicacién social. En el Articulo XV, se describe que se debe
nombrar “a los titulares de la Oficialia Mayor, Tesoreria General, Contraloria
General, Coordinacion General de Comunicacién Social, Director de Instituto de
Investigaciones Legislativas, Director de la Unidad de Estudios de Finanzas
Publicas, asi como al titular de la Coordinacién de Servicios Parlamentarios, todos
de la ALDF

En el Articulo 77 y 78, de las unidades administrativas, también menciona que el
nombramiento de los titulares de las mismas debe ser propuesto por la Comisién

de Gobierno y ratificado por el voto de la mayoria de los miembros presentes en la

%7 Estatuto de Gobierno del Distrito Federal. Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 26
de julio de 1994 (actualizado al 14 de octubre de 1999)
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respectiva sesion del Pleno; asimismo, se especifica que las atribuciones de estos
funcionarios estaran supeditadas al Reglamento para el Gobierno Interior y demas

disposiciones que emita la ALDF.

En cuanto a la Ley Orgénica de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal,
en lo referente a las funciones de la comunicacion, su Capitulo VII --titulado “De
las Unidades Administrativas”- contempla la constituciéon de la Coordinacién
General de Comunicacion Social y no describe lineamientos de operacién o

especificaciones sobre sus procedimientos.

Es en el Reglamento para el Gobierno Interior (Seccién 4, dedicada a la
composicion, funcionamiento y disciplina de la Coordinacién General de
Comunicacién Social), se establece que corresponde a esta unidad administrativa:
mantener contacto permanente con los medios de comunicaciéon para garantizar
la informacién oportuna de las actividades de este cuerpo colegiado entre la
ciudadania y, se especifica que en esta labor debera reflejar la pluralidad con la

gue se compone esta institucion.

Asimismo, se especifica que cada grupo parlamentario debera acreditar un
especialista de comunicacion para constituir un Consejo Asesor que garantice el
cumplimiento puntual de las funciones sefialadas a la vez de especificar cuales
seran los requisitos que debe cumplir el Coordinador General de Comunicacion

Social.

La estructura de esta unidad administrativa puede cambiar de acuerdo con las
necesidades que se establezcan en cada periodo legislativo, de modo tal que su
organigrama puede crecer o adelgazar. A continuacién se describira la integracion

del area durante la lll Legislatura.
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2.1.6 Funciones de las Unidades que conforman la Coordinacion General de

Comunicacion Social®

Coordinador General de Comunicacion Social

Coordinar la labor para dar a conocer a la sociedad la trascendencia de las leyes
aprobadas, asi como las labores legislativas de cada uno de los 66 diputados de
los partidos politicos que la integran, a través de los medios de comunicacion

social, electrénicos y escritos.

Asimismo, entre sus funciones destaca la elaboracion del Programa Anual para
calcular y organizar el presupuesto asignado a la Coordinacién; asi como la
definicion de directrices para la implantacion de un sistema de relacién con los
medios de comunicacién orientado a garantizar la difusién oportuna de
informacién. Dirige las acciones encaminadas a proporcionar el apoyo que le sea
requerido del Pleno, comisiones y comités de la ALDF. Ademas se encarga de la
direccién y ejecucién de la politica de informacién de conformidad con los

lineamientos establecidos en la Comision de Gobierno.

STAFF TECNICO:
Asesor Técnico del Coordinador General de Comunicacién Social

Apoyar al coordinador general en las tareas que éste le encomiende, ademas de

coordinar las labores de informacién y redaccion de esta Coordinacion.

% |Informacion del Manual de Organizacion para la Coordinacién General de Comunicacion Social
de 2004, vigente hasta el momento de esta investigacion.
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Asistente Técnico
Apoyar al area de redaccion para elaborar boletines de prensa, transcripciones de
entrevistas y conferencias, asi como en las tareas encomendadas por el

coordinador general de Comunicacion Social de la ALDF.

Secretario Particular

Funciones administrativas inherentes a la operacién de la Coordinacion General
de Comunicacion Social

Jefe de Unidad de Informacion

Coordinar el procesamiento de la informacion que generan los medios de
informacién sobre la ALDF. Analizar y aprobar los contenidos que se preparan
para los diputados, asi como para la Asamblea Legislativa, asi como los
comunicados para la prensa, informes y reportes.

Llevar a cabo acciones encaminadas a proporcionar el apoyo necesario requerido
por el Pleno, las comisiones y los comités para la difusion social de sus acuerdos.
Supervisar la politica de relaciones publicas entre la CGCS y los representantes

de Comunicacion Social. Vigilar el buen uso y eficiencia de los recursos del area.

Direccién de Sintesis y Monitoreo

Organizar y evaluar la informacion difundida por los medios de comunicacion
impresos y electronicos que sean de interés para la Asamblea Legislativa del
Distrito Federal; elaborar y difundir diariamente la carpeta de la sintesis informativa
matutina, vespertina y extraordinaria, ademas de controlar su distribucion.
Organiza y desarrolla actividades para la distribucion condensada de la

informacion relevante a nivel legislativo y del Distrito Federal.
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Direccién de analisis de informacién

Analizar la informacion que difunden los medios escritos y electrénicos en relacion
con la ALDF y sistematizarla respecto de las actividades y el trabajo legislativo;
coordinar las asesorias en la aplicacion de sondeos de opinion y analizar
investigaciones respecto de los procesos de informacioén y difusién de la Asamblea

Legislativa del Distrito Federal.

Direcciéon de Coordinacién de Informacién

Recopilar la informacion de la ALDF que se difunde a través de los boletines de
prensa y atender a los reporteros acreditados a la fuente; aportar directrices para

implantar un sistema de relacién con los medios de comunicacion.

Departamento de Redaccidn
Cubrir eventos, redactar y revisar los boletines que genera la ALDF e informar

oportunamente a la opinion publica sobre las actividades de los diputados.

Departamento de Television

Organizar y coordinar la videograbacién de las sesiones ordinarias y
extraordinarias de los diputados, asi como los eventos de las comisiones y
comités para la difusion institucional. Asimismo selecciona, evalla y clasifica el

material videograbador para la Memoria Histérica.

Departamento de Fotografia
Realizar el levantamiento de las imagenes graficas de las sesiones ordinarias,
extraordinarias, giras de trabajo y eventos de la ALDF. Obtener informacién grafica

de la cobertura de aquellos eventos donde participen los diputados locales, asi
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como supervisar el proceso de revelado e impresiones de fotos en laboratorio para

seleccionar las fotografias que puedan proporcionarse a los medios informativos.

Direccion de Difusién y Relaciones Publicas

Organizar, supervisar e implementar la infraestructura y servicios informaticos, de
comunicaciones y generales que requieren los representantes de los medios en su
labor informativa. Mantener vinculacién constante con las coordinaciones de
comunicacion social de las fracciones parlamentarias, los comités y las comisiones
de la Asamblea, asi como con las areas de comunicacion del Congreso de la
Unién y de la Jefatura del Gobierno de la Ciudad de México.

Subdireccién de Relaciones Interinstitucionales

Establecer y mantener comunicacion con las dependencias y entidades del
Congreso de la Unién y la Jefatura de Gobierno, asi como con los medios de
comunicacién. Asimismo, dirigir acciones para presentar a las éareas de
comunicacién social de los congresos estatales la solicitud de apoyos oficiales

requeridos en materia informativa.
Subdireccién de Relaciones con Medios
Crear disefios e imagen de los trabajos legislativos que se generan en la ALDF

para su mejor difusiéon, mediante formatos institucionales, asi como atender las

demandas solicitadas por los reporteros acreditados que cubren la fuente.
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Subdireccién de Operacion Web

Supervisar la operacion de la red, procesar la informacion generada en la
Asamblea Legislativa para su procesamiento via Internet a los medios informativos

y ciudadanos que lo requieran.

Departamento de Operacion de Red

Proporcionar mantenimiento a la red y dar asesoria técnica a los usuarios, tomar
decisiones para la seleccion de los programas mas adecuados para la
configuracion de los equipos de computo y asegurar el buen estado y

funcionamiento de los mismos.

Departamento de Soporte Técnico de Red

Administrar los programas y accesos a la red, dar mantenimiento preventivo y

correctivo de las computadoras.

Una vez identificada la estructura de la Coordinacion General de Comunicacion
social de la ALDF, se han obtenido los primeros indicadores de su constitucion,
operacioén, funciones y objetivos. Elementos que seran Utiles para definir y
diagnosticar la situacion y las areas de oportunidad; las fortalezas y debilidades

de la unidad.
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2.2 Organizacion, posicion y funciones

Como elemento de adhesién y proyeccion, la comunicacion constituye el nexo
entre un individuo y otro, asi como entre ellos y la organizacion, de ahi que sea el

canal que traduce objetivos, los difunde y los proyecta.

La comunicacién, como proceso, esta intimamente vinculada con la difusion, la
traduccion y el logro de los objetivos dentro de la organizacion, pues, en un amplio
sentido, es el medio de resolver la incertidumbre al difundirlos y facilitar su
comprensién adecuadamente. Ademas, en ella descansa la asimilacion de los
compromisos y responsabilidades organizacionales, lo mismo que el

involucramiento de sus integrantes con el cumplimiento de las metas.

Esto es relevante porque los organismos sociales basan su dinamica en la accion
humana, lo cual subordina el sentido de las organizaciones a la reproduccion de
las metas. Es por eso que la comunicacion adquiere sentido como proceso de
comprension cuando se logran difundir claramente los mensajes para reducir sus
posibles ambigliedades. Este enfoque nos remite al tema de la jerarquia y el

desempefio del individuo en la organizacion.

Una vez que los procesos de comunicacion se han establecido como el vinculo
entre la organizacion, sus objetivos y los individuos que la integran, el siguiente
paso es reconocer que si bien los flujos comunicacionales son protagdnicos en los
procesos de vinculacion, también lo son los procesos de identificacién de estatus y
roles, los cuales determinan en buena medida los procesos internos y externos de

los organismos sociales.

Los procesos de estatus y rol definen la posicion del individuo en el entramado

organizacional, como lo sefialan William Scott y Terence Mitchel en Sociologia de
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la Organizacion®, y son dtiles para identificar quién goza de reconocimiento, quién

de autoridad y quién dirige la organizacion.
2.2.1 Posiciéony funcion

Esta perspectiva engloba dos connotaciones: una que encierra Unicamente el
orden jerarquico de obligaciones y derechos y la otra el modo en que un individuo
es asociado con una percepcion de su postura en la organizaciéon’; por lo tanto se
aplica a las funciones o a un nivel jerarquico, en consecuencia, estas acciones

estan simbidticamente relacionadas

En general, los términos posicién y funcién (estatus y rol), en la vision institucional
refieren el modo en que la organizacion define y dirige sus procesos, cOmo es que
se distribuyen derechos y obligaciones, la toma de decisiones, la autoridad y el
poder. Regula la parte administrativa de la organizacion y estructura la definicion
de objetivos y funciones, ya que es en la propia estructura donde se reflejan su
magnitud y alcance.

Estas variables no sélo se definen de modo institucional, sino que toman forma en
la dinamica natural de la organizacién, en la convivencia, en la interaccion
constante entre los individuos que conforman el organismo; en esa coexistencia el
individuo le imprime un aspecto subjetivo, propio, a los valores que internaliza de
la organizacién, de modo que cada sujeto aplica criterios y formula juicios de
valor, si con base en sus referentes pero ademas, de acuerdo con las
percepciones individuales que se generan respecto de los esquemas de la

organizacion.

En la Coordinacion General de Comunicacion Social, estas acciones se aplicaran

en funcién de su estructura y operacion, para lo cual es de gran utilidad percibir el

% Mitchel Terence y Scott William, Sociologia de la Organizacién. Buenos Aires, El Ateneo, 1981
“ibid, Sociologia de la Organizacion.
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estatus en funcién del orden jerarquico. A manera de primer acercamiento, se

ilustra dicha dindmica con el siguiente esquema:

Coordinacién General de

Comunicacién Social | Staff Técnico
Secretaria » Jefe de Unidad de
Particular < Informacion
v
v v v v
Direccion de Direccién de Direccién de Direccién de
difusion y Andlisis de Sintesis y Coordinacion
Relaciones Informacion Monitoreo de
Publicas Informacion
Subd. de Rel. l
P Interinstitucionales Depto de
Redaccion
v
Subd. de Relacion Depto de
] con Medios Fotografia
v
Depto de
— Television
Subd de Operacion
Web
.’
Y A
Departamento Departamento
de operacion de de Soporte
red Técnico de red

Diagrama 2.2 Coordinacion General de Comunicacion Social

Fuente: Rodriguez Valencia Joaquin, Coémo elaborar y usar los manuales administrativos (interpretacion propia) *

“l Rodriguez Valencia Joaquin, Cémo elaborar y usar los manuales administrativos, México,
Editorial PorrGa, 2002.
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Como se puede observar, la CGCS esta integrada en forma descendente con
direcciones y unidades departamentales; tanto su integracion como la delegacién
de responsabilidades y obligaciones esta contenida en el Manual de Organizacion,
donde se concentra la descripcion de atribuciones y jerarquias de cada uno de los
roles. No obstante, en la realidad la operacién de cada unidad puede ser distinta

de la marcada en dicho manual.

Para diferenciar mas especificamente el estatus y los roles en esta unidad
administrativa, recurrimos al socidlogo Talcott Parsons, quien identifica cinco
criterios para medir el estatus*’; para efectos del presente estudio, son de utilidad

cuatro de ellos:

1. Cualidades personales: Cuando se diferencia a una persona de acuerdo con sus
cualidades intelectuales, por su edad o sencillamente porque sus compafieros lo tienen en
un alto concepto moral.

Posesiones: Alude a las pertenencias de los individuos, la clase o sus propiedades.
Realizacién: Toma en cuenta el grado de realizacion, competitividad y liderazgo dentro del
circulo en el que el individuo se desenvuelve

4. Autoridad: Quiza es el criterio mas importante para diferenciar el estatus y consiste en el
derecho que tiene o que gana un individuo para impartir 6rdenes, sobre todo cuando se

obtiene a través del respeto, la imposicién, la jerarquia o la simpatia.

La identificacion de estos elementos radica en la necesidad de diferenciar entre
los procesos institucionalizados (formales) de una organizacion y su dinamica
diaria, que origina procesos practicos, cotidianos y sin refuerzo formal, que sin

embargo en ocasiones pesan mas que los primeros en la vida institucional.

A través del concepto de estatus se asocia a un individuo con una posicion en la
escala entre los extremos alto y bajo en el entramado de la organizacion; resulta

de un proceso comparativo y se basa en cualidades personales.

2 Mitchel Terence y Scott William, Sociologia de la organizacion. El Ateneo, Buenos Aires, 1981.
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Por supuesto, una persona puede tener diferentes rangos de estatus en
circunstancias distintas, incluso dentro de un mismo grupo; lo importante seria
matizar estas concepciones de manera que se cumplan las obligaciones y
responsabilidades que le han sido asignadas a dicha persona al asumir un

compromiso institucional.

Cada posicion de estatus tiene relaciones verticales y horizontales. Asimismo
puede describirse de manera funcional, con base en el rango de cada individuo en
la escala corporativa, que depende del derecho de mando. En realidad, el estatus
puede entenderse como una expresion de procesos sociales mediante los cuales
los individuos otorgan una representacion a los simbolos de distincién concebidos

en el imaginario.

Esas nociones se refuerzan en la medida en que se establezcan formalmente
indicadores que ubiquen los lugares que corresponden a cada quien, aunque no
deben ser necesariamente posiciones con derecho de mando. Lo importante de
esta perspectiva es que nos aclara posiciones en funcién de los propdsitos

fundamentales de la organizacion.

En lo que se refiere a los roles de la organizacién, son inseparables del estatus; a
cada estatus le corresponde un rol y viceversa, aun cuando cada individuo pueda

ocupar socialmente diversos estatus y cumplir distintos roles.

Para Scott y Mitchell ** el rol contiene tres dimensiones cientificas. La primera, la
socioldgica, indica que un rol es el modo socialmente prescrito de comportamiento

en situaciones particulares.

Si se analiza desde una disciplina con orientacion psicolégica, el rol adquiere una

acepcion del individuo en funciéon del papel que éste representa en una

“3 bid, Sociologia de la organizacion.
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organizacion, donde se evaluard el grado en que su comportamiento ha satisfecho

las expectativas de lo que debe representar.

Desde una orientacion psicosocial, se subraya la naturaleza reciproca y normativa
del rol: un individuo debe ser capaz de percibir cuales son las expectativas de su
grupo respecto de su comportamiento personal, ya que mediante éste se

socializan los valores colectivos.

Scott y Mitchell desarrollaron una topologia de los roles que se puede resumir asi:

1. Determinista: Se percibe el rol como la base fundamental que predispone el
comportamiento, esto indica que quien conoce el rol y el cargo identifica cudl sera el
comportamiento individual en lo que hace a sus actividades dentro de la organizacion.

2. Particularista: No se enfatiza la formalidad del rol en la cultura y la organizacién, sino la
manera en que individualmente se percibe lo que debe representarse y el modo en que los
sujetos evaltian su desempefio con base en esa percepcion.

3. Interaccional: En relacién con los resultados finales que brotan de la fusién individuo-grupo
en el comportamiento, se analiza la modificacion mutua de normas y valores en el

individuo y en el grupo, mediante un proceso de fusion.

Sin duda la influencia mas determinante sobre el rol y el estatus es la relacion
reciproca entre el individuo y la expectativa del rol que desempenia, es decir que
si bien existen exigencias formales por parte de los grupos con los cuales se
relaciona el individuo, también se generan expectativas informales de acuerdo con

las relaciones espontaneas que nacen al interior del grupo.

El resultado de esas expectativas, que cada sujeto tiene entendidas, es que éste
estructure esquemas de comportamiento acordes con cada situacion social, lo que
se conoce como definicion de roles. Estas capacidades estan vertidas en la
personalidad a través de la identificacion y el concepto de si mismo, los objetivos
de vida y las aspiraciones profesionales, entre otros elementos. En este sentido,
no se debe perder de vista que el individuo posee diversos estatus y roles, tan

distintos como los grupos a los que pertenece.
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Asimismo, la trascendencia de conciliar las expectativas de la organizacion con las
del individuo consiste en que eso mantiene estabilidad y certidumbre al interior de
los organismos, lo cual desencadena reciprocidad: el individuo satisface sus
exigencias y la organizacion cumple sus metas; por ello los mecanismos formales

de accién deben reforzarse a fin de que faciliten este proceso.

Lo anterior, evitara un conflicto de roles y la confusién de competencias y tareas.
Ademds, entre mayor claridad existe, mejoran el ambiente y el clima
organizacionales. La viabilidad en la definicibn de estos parametros es
directamente proporcional a la lucidez que tenga la organizacion sobre sus
objetivos y funciones, ya que en esa medida sera capaz de implantar mecanismos

formales de accién para traducirlos y darles difusién entre sus integrantes.

La motivacion de los integrantes para desarrollar sus labores depende, en un alto
grado, de la claridad que tengan sobre las mismas, de su conocimiento y la
manera en que asuman los compromisos y expectativas vertidas sobre ellos, de
las percepciones tanto individuales como grupales, del clima y ambiente
organizacionales, asi como de la rigidez o flexibilidad de los procesos que

regularicen o normen estas interacciones en la organizacion.

Hasta aqui se han revisado los conceptos de estatus y rol y el modo en que se
reproducen e inciden dentro de una estructura. Ahora es necesario traducirlos a la

forma en la opera la Coordinacion General de Comunicacién Social de la ALDF.

El diagrama 2.2 ilustra el modo en que se organiza esta coordinaciéon. La unidad
de mayor jerarquia que es la Coordinacién General de Comunicacién Social,
que, de acuerdo con el Manual de Organizacion, tiene la funcién de vincular a la
ALDF con los diversos medios de informacion para que se difundan,
oportunamente, entre la ciudadania los trabajos legislativos que aqui se realizan;

también debe otorgar todo su apoyo al pleno de la Asamblea.
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El titular de este cargo es quien detenta la autoridad maxima en la Coordinacion vy,
en este sentido, quien define los lineamientos de accion, los planes y programas
de trabajo, asi como las responsabilidades y funciones de los integrantes de la

unidad administrativa para garantizar su funcionamiento.

El rol del coordinador, sus funciones y responsabilidades quedan establecidas en
el Reglamento para el Gobierno Interior y el Manual de Organizacién. Si bien este
cargo tiene el estatus de titular de unidad administrativa, es desde el pleno de la
Asamblea y la Comision de Gobierno donde se define, en la préactica, la directriz
de actuacion para esta coordinacion, asi como el ejercicio presupuestal, la

aprobacion de planes y programas de trabajo e incluso el nombramiento del titular.

El titular de la Coordinacién General de Comunicacién Social posee la funcién de
proponer los lineamientos que orienten las estrategias de difusion de las
actividades legislativas, asi como garantizar el apoyo a las actividades del pleno
de la ALDF.

Es de mencionarse que en el caso de esta lll Legislatura existieron dos cambios
de titular (tres coordinadores), lo cual ha incidido directamente en las
concepciones de estatus, debido a la incertidumbre que genera el cambio de
jerarquia y de titular, sin mencionar los procesos de adaptacion en las dindmicas

de trabajo.

Los roles que desempefia el coordinador son basicamente de direccion,
organizacion y control de las actividades. Su relacion con las diversas areas que
integran la coordinacion se establece a través del contacto interpersonal y de
esporadicas reuniones de trabajo en las que se exponen las directrices de accion,

asi como las necesidades y las metas por cumplir.

Dentro de la oficina del titular de la coordinacion se contempla, en el organigrama,

la integracion de un Staff Técnico que no tiene funciones establecidas en el
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Manual de Organizacion, pero que, de acuerdo con las funciones ideales de un
staff de comunicacién* tendria que ser el 6rgano encargado de la asesoria y
apoyo a la coordinacion; responsabilizarse de las asesorias en el disefio de
estrategias, asi como de la investigacion y las operaciones logisticas para la

aplicacion de planes y programas de trabajo.

En la operacién cotidiana el staff técnico, integrado por un Asesor Técnico y un
Asistente Técnico, no tenia funciones establecidas de manera institucional; sus
actividades no estaban supeditadas a ningiin manual de procedimientos, por lo

que directamente el coordinador general establecia sus tareas.

En la préactica, los integrantes del staff realizaban, habitualmente, funciones de
redaccion, como la cobertura de eventos, elaboracién de boletines y la correccién
de estilo de los documentos que emite la Coordinacién General, pero no asumian

las funciones de asesoria en medios, campafias o estrategias de comunicacion.

En lo que se refiere al estatus del staff dentro de la unidad administrativa, se
asumia mucho mas como un cuerpo de redaccion que como una entidad de
asesoria. De hecho, fisicamente, se encontraba instalado en las oficinas de la

Jefatura de Redaccién y desarrollaba labores propias de esta instancia.

Las direcciones mantenian un vinculo un permanente con la Coordinacion
General, sirviendose de recursos tales como oficios, memoranda, tarjetas
informativas y solicitud de reuniones; mientras que los directores tenian la

obligacién de rendir un informe trimestral de actividades.

En la CGCS-ALDF existia una Unidad de Informacion y cuatro direcciones. La
Unidad de Informaciéon constituye el segundo cargo en importancia y era

responsable de establecer las metodologias para dar cobertura informativa a las

4 Martin Martin, Fernando, Comunicacion empresarial e institucional, Espafia Ediciones
Universidad Salamanca, 2007.
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actividades de la ALDF; asimismo, debia coordinar y valorar la informacion
difundida por los medios de comunicacién sobre las actividades de la Asamblea
Legislativa.

También tenia bajo su cargo, vigilar el contenido de los informes y demas
reportes que se preparen para los grupos parlamentarios, asi como los

comunicados de prensa y boletines dirigidos a los medios de comunicacion.

Sus responsabilidades incluian instrumentar las estrategias de difusion que
estableciera la Coordinacion y asesorar a ésta en las publicaciones que se
requiera imprimir. También debia vigilar la eficiencia en el empleo de los recursos

asignados a la Coordinacion®.

Esta descripcion de responsabilidades da cuenta del rol que desempeiia la Unidad
de Informacién al interior de la Coordinacion. Como puede observarse, sus
funciones se dirigen basicamente a dar curso a la aplicacion de estrategias
dirigidas desde la Coordinacién. Asimismo, entre sus funciones --aun cuando no
se describe en el Manual de Organizacién-- estaba la de organizar las tareas y

delegar las responsabilidades entre el personal de esta area.

Aunque en lo fundamental asigna proyectos y supervisa el cumplimiento de los
mismos, asistia en representacion del coordinador general a reuniones
institucionales y con los representantes de diversos medios de comunicacion,
tenia la capacidad de tomar decisiones y dar seguimiento a peticiones informativas
y logisticas que demandaran los diputados locales, Comisiones, Comités vy

Comisiones Especiales.

Por otra parte, la Unidad de Informacién cumplia funciones operativas como fungir

de interlocutor entre la CGCS y los diputados, Comisiones y Comités, asi como las

5 Manual de Organizacion de la Coordinacién General de Comunicacion Social. Emitido el
22/10/2002. Vigente hasta el momento de esta investigacion.
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diversas Unidades Admnistrativas (Oficialia Mayor, Tesoreria, Contraloria), con el
objeto de “brindar en tiempo y forma todos los servicios relacionados con

Comunicacion Social, como la cobertura y difusién informativa”.

Otro de los roles que desempefiaba era la revision diaria de medios impresos y
electronicos a fin de realizar propuestas estratégicas de comunicacion cada dia,
de acuerdo con el analisis de la informacion y la coyuntura politica. De igual modo,
daba solucion a problemas operativos relacionados, por ejemplo, con asegurar la

solicitud y suministro del material necesario en las actividades cotidianas del area.

En su amplio espectro de responsabilidades, la Unidad de Informacién era una
instancia de interlocucién de la Coordinacion General con los diversos medios de
informacién y funcionaba como enlace administrativo en los tramites para el pago

de proveedores.

En el caso particular de la Unidad de Informacion, su estatus esta relacionado
estrechamente con la importancia del cargo y con su peso en la toma de
decisiones dentro de la CGCS. Este cargo representaba la interlocucion entre los
diversos componentes de la Coordinacién General. La dinamica usual es que,
como el personal tenia comprendidos los alcances formales del cargo, asumia la
resolucion de conflictos, sobre todo en funcion de la verticalidad de los procesos

comunicativos que se desarrollan en la CGCS-ALDF.

De este modo, en cuanto se refiere a su estatus, mas alla de ser un brazo
operativo y administrativo de la Coordinacion General, este cargo era el
responsable de realizar tanto el vinculo administrativo de la CGCS en la ALDF,
como hacia afuera con diversas instituciones y medios de informacién, ademas de

transmitir necesidades y resolver demandas conflictos internos de la coordinacion.

“6 Entrevista con el titular de la Unidad de Informacién, CGCS, ALDF III Legislatura, Samuel
Mendoza Bedolla.
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A partir de la Unidad de Informacién comienzan derivaciones jerarquicas en el
nivel de direcciones. La primera que analizaremos es la de Sintesis y Monitoreo,
cuya labor, de acuerdo con el Manual de Organizacion, es “evaluar la informacién
difundida por los medios de comunicacién impresos y electrénicos para elaborar

diariamente la carpeta de la sintesis informativa™’.

Correspondia a esta direccién desarrollar las actividades necesarias para el
reparto y entrega oportuna de la informacién, asi como sugerir temas de interés en
congruencia con la linea de difusion institucional, y dar seguimiento a la
informacién registrada diariamente en medios electrénicos e impresos para

mantener informados oportunamente a los diputados locales.

En lo que se refiere al rol que desempefiaba esta direccion, su labor mas
importante consistia en elaborar un documento denominado sintesis informativa,
consistente en un resumen y recopilacion de todas las notas informativas que
publicadas en medios impresos y electronicos que hicieran mencién de la ALDF,
asi como aquellas que contuvieran informaciéon de impacto directo o indirecto en

las tareas de la institucion.

De igual modo, esta direccion tenia a su cargo una unidad de monitoreo donde se
hacia el sondeo diario de medios electronicos, especificamente radio y television,
cuyo objetivo era la recopilacion de material informativo sobre la ALDF, con el fin
de distribuirlo entre los diputados, el cuerpo de asesores y funcionarios de la
ALDF, entre otros.

En el terreno practico, la Direccion de Sintesis y Monitoreo cumplia estrictamente
con su rol. No obstante, el estatus del cargo se veia influido de manera

directamente proporcional por el perfil del titular, quien, en teoria, debia fungir

" Manual de Organizacion de la Coordinacion General de Comunicacién Social. Emitido el
22/10/2002. Vigente hasta el momento de esta investigacion.
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como un editor de informacion, sensibilizado a temas de impacto sobre la

institucion.

Sin embargo, debido a la carencia de personal y a que la formacién profesional del
mismo estaba alejada de la definicién del &rea, la percepcion del cumplimiento de
metas en esta direccidn --y por lo tanto su estatus al interior y hacia el exterior de
esta unidad administrativa-- estaba mermada y por ello se calificaba a través de
conceptos como incompetencia, poco compromiso, inconsistencia, desorientacion

y falta de direccion.

Ademas se hacian sefialamientos acerca de la carencia de objetividad en la
elaboracién de la carpeta informativa, pues se omitian notas e informacion

relevante que impactaba sobre la labor de esta institucion.

Estas observaciones fueron recopiladas durante las reuniones del Consejo
Asesor, por parte de los representantes de prensa de cada grupo parlamentario,
quienes manifestaron, en su momento, que esa era la percepcion que
predominaba entre los diputados de sus fracciones parlamentarias respecto del

trabajo de la Direccion de Sintesis.

Por otro lado, se hicieron observaciones en este mismo sentido por parte de los
diputados y del resto de las areas administrativas mediante oficios dirigidos a la
coordinacion lo mismo en conversaciones informales con el titular del area, donde
se ponia de manifiesto la inconformidad y las carencias en la operacion de la

direccién de Sintesis y Monitoreo.
Otra de las direcciones que componen esta unidad es la de Anédlisis de

Informacion, cuya obligacion es realizar el analisis de las notas que aparecen en

medios escritos y electronicos, clasificarla y preparar estudios y reportes.
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Entre los roles que deberia desempefiar esta instancia de manera formal, se
encontraba el de dar seguimiento cualitativo y cuantitativo de los impactos
informativos en los medios sobre la ALDF como institucion, a los diputados, a las
comisiones y a los comités; sin embargo, por las caracteristicas y las actividades
que ha desempefiado el titular de este cargo, asi como por la relaciéon que guarda
con el resto de unidades de la Coordinacion, no se han establecido metas

especificas ni parametros para que se cumplan.

Entre el resto de integrantes del area y en relacién con la Coordinacion General,
esta unidad no desempefiaba las labores que formalmente se le habian
encomendado. Aunque no es un cargo de jerarquia menor, no goza de autoridad
para establecer programas o planes de trabajo, no sélo en su ambito de accion,
sino ademas porque no tiene mas personal a su cargo. En general, el estatus
entre el resto de las &reas acerca de esta direccion se define con base en
conceptos como discordia, autoritarismo y poco sentido de compafierismo,

responsabilidad y falta de conocimiento de su funcion.

La siguiente es la Direccion de Coordinaciéon de Informacién cuyas
responsabilidades, de acuerdo con el Manual de Organizacion, incluyen recopilar
la informacién que se produce en la ALDF, asi como proponer eventos que sean
de interés periodistico para ser retomados y difundidos por los medios de

informacién.

También debe disefiar directrices para fortificar la relacién con los medios de
comunicacién y coordinar oportunamente a los representantes de los medios,
sobre todo para eventos especiales como informes y comparecencias, al

proporcionarles los espacios adecuados para desarrollar su labor.

Por otra parte, la instancia tiene a su cargo los departamentos de Redaccion,

Fotografia y Television, a los que debe notificar y organizar para la cobertura de
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eventos que realizan en la ALDF los diputados, comisiones, comisiones especiales

y comités.

Para la Direccién de Coordinacién de Informacion, la labor més destacada seria la
organizacion oportuna de los departamentos de Redaccion, Fotografia y
Television para cubrir adecuada y oportunamente los eventos; sin embargo,
debido a que no se han establecido de manera institucional ni de modo informal
los procesos de comunicacién, coordinaciéon ni control entre la direccion y las
jefaturas que dependen de ella, asi como por la falta de experiencia practica que
del titular de esta subdireccion en materia de organizacion y cobertura de la

informacion, estas labores las dirigio el Staff Técnico de la Coordinacion.

En consecuencia, el estatus de la Direccion de Informacion se afirma en funcion
de la titularidad del &rea, pues en la practica pocas veces desempefia las
funciones que tiene asignadas, de modo que el sitio que ha ganado entre los
integrantes de la coordinacion se ha establecido mas por su rango y la jerarquia

del cargo que por las funciones que desempefia cotidianamente.

En cuanto a la Direccién de Difusidon y Relaciones Publicas, sus funciones,
establecidas en el Manual de Organizacion, incluian la de proporcionar a los
representantes de los medios de comunicacién la atencidon necesaria para que
difundir las actividades institucionales. Asimismo, es responsable de establecer

puentes de comunicacion hacia las comisiones y los comités legislativos.
También era responsable de fortalecer las relaciones, la coordinacion y la
colaboracion con las coordinaciones de comunicacion de los diversos grupos

parlamentarios.

Entre sus tareas, esta direccién debia colaborar en la definicion de directrices para

implementar un sistema de relacién con los medios de comunicacion, lo mismo
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que coordinar la elaboracion de instructivos de prensa, gafetes y demas

documentos Utiles en las actividades de los legisladores.

Esta direccion tenia a su cargo tres subdirecciones:

e Subdireccion de Relaciones Interinstitucionales: responsable de establecer
puentes entre las é&reas de comunicacion social de la Camara de
Senadores, la de Diputados y de los Congresos estatales.

e Subdireccion de Relaciones con Medios: encargada de dar seguimiento a la
informacién que tenga impacto periodistico para la ALDF y que se difunda
en los medios de comunicacion.

e Subdireccion de Operacién Web: dedicada a organizar la informacién que

se genere diariamente en la ALDF y procesarla para su difusién via internet.

La relacion que establece la Direccién de Difusién y Relaciones Publicas con las
subdirecciones a su cargo era dispersa, existian pocos elementos de vinculacién
administrativa y, aun menos, de comunicacién interpersonal, debido a que la
formacion profesional de sus integrantes estaba alejada de los requerimientos
para dirigir y operar el area; asimismo, carecia de capacitacién para encauzar las
actividades o integrar planes de trabajo relacionados con las funciones descritas

en el Manual de Organizacién para el titular de esta unidad.

La situacion descrita provocaba que las relaciones al interior de la CGCS fueran
apenas solidas, debido a la incertidumbre generada por dos cambios de titular y el
paso de un coordinador general interino, pues los vinculos al interior de esta area
administrativa no acaban de estrecharse cuando se imponia un cambio que

obligaba a redefinir nuevas relaciones laborales y profesionales.

Asimismo, las circunstancias sefialadas, mas la dispersion de las relaciones

laborales, generaron la formacion de grupos cerrados y era al interior de ellos que
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se percibia la dinamica de estatus y rol, no asi de manera intergrupal. Sin

embargo, el estatus y la autoridad del titular de la CGCS no era cuestionado.

Cotidianamente, los grupos no se integraban con base en las afinidades
profesionales o las competencias laborales, sino en intereses politicos, lo cual
dificultaba la integracion de equipos de trabajo profesionales para implementar
dindmicas, planes o programas de comunicacién dirigidos a alcanzar objetivos
institucionales, aunque en el peor de los casos resultaba poco probable que se
establecieran entre la incertidumbre derivada de la movilidad en la titularidad de la

unidad administrativa.

Debido al poco tiempo disponible para fortalecer las relaciones de la Coordinacion
General con sus direcciones, se mantenian al margen de lo laboral y con base en
lo establecido en el Manual de Organizacién; en realidad existia poca relacion
interpersonal en tanto que cada coordinador llegaba acompafiado de un staff de
asesores ajenos a la estructura, dedicados a operar y coordinar las actividades
que estableciera la coordinacién con el resto del personal. Este hecho se convirtié
en una convencion aceptada de estatus y roles que no cuestionaba ningun

individuo integrado en la estructura formal.

Existia un caso peculiar de dinamica estatus-rol: el establecido entre la Unidad de
Informacion con el resto de las direcciones y jefaturas de departamento.
Usualmente, era dicha unidad a la que se le reportan labores y la que coordinaba
las tareas del personal. En esta vinculacién, tenia un alto grado de influencia la
parte interpersonal, pero también el hecho de que el Unico mando superior que
permanecié aln con los dos cambios administrativos en la Coordinacién fue el

titular de esta unidad.

Este hecho fue determinante para que el titular de la Unidad de Informacion se
posicionara como la autoridad mas reconocida en la jerarquia de la estructura.

Ademas, precisamente su rango legitimaba el estatus y el reconocimiento de esta
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unidad en el interior de la CGCS; en otras palabras, es la autoridad familiar y

aceptada.

Las relaciones de direccién a direccion se reflejaban Gnicamente en el manual de
organizacion. La préactica cotidiana consistia en que cada uno de los directores
recibiera trabajo por “carga”, definido por el coordinador, mismo que se realizaba

y entregaba personalmente a él.

2.3 Proceso de comunicacion en la CGCS

Los procesos de comunicacion dentro de una organizacién, representan los nexos
que permiten la interaccion entre individuos y grupos; no sélo en el ambito
interpersonal sino también en la esfera institucional; como la emisién de
informacién que influye y orienta en la realizacién de tareas y en el alcance de los

objetivos organizacionales.

En este subtema, se introduce el estudio de los procesos comunicacionales en la
Coordinacion General de Comunicacion Social orientando el analisis hacia el
examen del disefio planes y estrategias con que se instrumenta al interior de esta

unidad.

Para ello se definir4 este concepto tanto desde la esfera organizacional como en

los términos en que se entiende desde el ambito administrativo.

En términos administrativos, el concepto de comunicacion se define como el
proceso de transmitir ideas o pensamientos entre individuos, para generar
comprensién en el pensamiento de la persona quien recibe la informacion; lo que
implica la integracion de un sistema donde los componentes son emisor, mensaje,
receptor capaz de establecer elementos de control de sobre su eficacia reflejados

en la eficiencia de la retroalimentacion.
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Fundamentalmente, las coincidencias entre las definiciones de comunicacion

desde el punto de vista administrativo y desde el punto de vista organizacional,

coinciden en 2 factores:

Comprensién: en la mayoria de conceptos se admite que los procesos
comunicativos requieren un alto nivel de comprension, la razon se orienta a
que las organizaciones dependen en buena medida de la accion humana,
a través del comportamiento orientado a metas, lo cual puede obtenerse a
través del entendimiento de las mismas entre los individuos que componen
la organizacion, ello a través de los procesos de comunicacion.

Retroalimentacion: que asegura la regulacion de los sistemas
comunicativos en concordancia con loa objetivos, lo cual asegura el control

de los procesos a todos niveles.*®

Desde el punto de vista organizacional, la comunicaciéon es un factor clave e

indispensable que posibilita la integracion, el desarrollo y la mejora continua, pues

de ella depende en buena medida, la coordinacion entre los miembros que la

integran y las actividades que realizan.

De acuerdo con este punto de vista, la comunicacion debe ser integrada a la

propia estructura organizacional e incluso resulta un elemento central para

transcurrir procesos de cambio.

Esta disciplina, entiende las organizaciones como sistemas socio técnicos que

combinan elementos sociales (debido a la interrelacién entre individuos) vy

técnicos (de un sistema administrativo).

8 Mitchel, Terence y Scott William. Sociologia de la organizacién. Buenos Aires. El Ateneo. 1981.
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Asimismo, define la Comunicacion Organizacional como un proceso dinamico que
transcurre entre los miembros de una organizacion; se hace referencia a los
mensajes como elementos que, necesariamente, deben intercambiarse al interior

de esta integracion, a efectos de comprension y alcance de objetivos y metas.

En este punto cabe hacer un paréntesis para mencionar que los procesos de
comunicacion en las organizaciones no se circunscriben Unicamente al ambito
interno sino ademas al intercambio que establecen éstas con su entorno, es decir,

hacia el exterior.

Por lo tanto, entendemos la comunicacion organizacional como el flujo continuo
de emisiones de informacién procedente de una fuente, a través de un medioy la
recepcion de estos por personas, grupos u otras organizaciones donde el factor
esencial para que se lleve a cabo y corroborar su efectividad, radica en la

retroalimentacion.

En esta etapa, es donde se inserta la verdadera trascendencia del mismo en
cuanto a que la interpretacion es el vinculo entre el emisor, el mensaje y el
receptor; en la comunicacion la comprension de los significados depende de de

muchos factores que se desarrollen para compartir significados.

Este es el proceso méas importante de construccién pues en las organizaciones es
necesario construir referentes que pongan en comun significados que originen
coincidencias, que pongan en comun referentes y permitan la vinculacién

institucional e interpersonal.

Dentro de este proceso, el momento de la retroalimentacién es donde puede
medirse la eficacia de las estrategias implementadas asi como orientarse en caso
de no haber obtenido los resultados de vinculacion e integracién que se persiguen;

toda vez que el entendimiento y la comunicacion constituyen la puesta en comudn
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de los objetivos y metas el alcance de éstos es directamente proporcional a la

sinergia, la integracién y la armonia organizacional.

La comunicacién en las organizaciones agrupa varias funciones tales como:

e Produccién: esta funcion describe la relacion entre la implementacion de estrategias
comunicativas y la eficiencia a través de explicar a los integrantes de la organizacion la
importancia de su tarea, como desempefiarle y lo que se espera de ellos para la

consecucion de objetivos.

e Mantenimiento: de las relaciones interpersonales, dedicada primordialmente a la
socializacién de la gente y con ello el mantenimiento de las propias funciones de

produccién. A través de esta funcion se confirma la pertenencia, la relacién entre el

ambiente fisico y humano; constituye fundamentalmente una funcién integradora49

La comunicacion organizacional, por lo tanto, implica intercambio e interacciéon y
se establece al interior y al exterior de las organizaciones, puede ser formal o
informal ascendente o descendente, horizontal, interna, externa, del tipo de rumor,
comercial, de imagen, de publicidad, interpersonal, etcétera y contempla varios

aspectos como:

e Comunicacion interna: dirigida a los publicos internos
e Comunicacion externa: estrategias de relaciones publicas encaminadas a los publicos
externos ubicados en el entorno de la organizacion

« Publicidad: dirigida a los clientes o publicos potenciales

e Debe ser integra (con veracidad, confiabilidad, de calidad y verificable), integral (para
todos los publicos, con imagen positiva) e integrada (a la productividad y objetivos

. 50
organizacionales)

Con lo anteriormente expuesto, es posible reconocer los papeles que cumple la
comunicacion al interior de una organizacion, de acuerdo con los conceptos
sefialados, es un factor de cohesién, vinculacién e integracion de ahi la

importancia de contar con una estructura sélida en este sentido, pues de ella

“9 Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Trillas. 2005
* Grass Margarita. Espacios de Comunicacion 3. La Comunicacion Organizacional. Universidad
Iberoamericana. México. 1998

78



dependera, en gran medida, la consolidacion y proyeccién de la imagen e

identidad organizacionales.

A partir de este momento, se continuard con la descripcion de la composicion, el
andlisis de funciones, los alcances y la penetracion de los factores
comunicacionales en la Coordinacion General de Comunicacion Social de la

Asamblea Legislativa del Distrito Federal.

Por principio deberemos insistir en que la comunicacion constituye un elemento
destacado dentro de la estructura organizacional, con base en el cual se gestan
redes de vinculacion interna y externa, por ello, para poder hacer el andlisis de la
Coordinacion debemos constituir una perspectiva integral de la estructura, no para
modificar organigramas sino para detectar areas de oportunidad partiendo de la
percepcion “ideal” de como debe funcionar e ir confrontando lo “real” es decir, cual

es la funcionalidad y operacion de facto.

El estudio de las estructuras, agrupa variables que nos permiten reconocer el
perfil de la organizacion; esta construccién es resultado de la informacion que
entrega cada una de las coordinaciones, direcciones y departamentos de la

organizacion.
Comenzaremos con la descripcion del diagrama organizacional en cuanto a flujos

de comunicacion; la organizacién de trabajo en funcién de ello y la integracion de

vinculos y poderes reales que operan en la organizacion.
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La Coordinacién General de Comunicacion Social se compone de la siguiente
manera:

Coordinacian General de
Comunicacion Social

—

Secretaria P lefede Unidad de
Particular -+ Infarmacian
h
+ ¥ ¥ L J
Direccidnde Direccian de Direcciin de Direccian de
difusion y Analisis de Sintesis v Coordinacian de
Relaciones Infarmacian Momtoreo Infarmacian
Publicas
Suhd. de Rel. l
™ Interinstitucionales Depto de
Redaccian
¥
Subd. de Relacian Depta de
Ll con Medios Fotografia
L 2
Depta de
Televisian
Subd de Cperacion
Weh
a g
Deparamento Departamento
de operacion de de Soporte
red Tecnica de red

Diagrama 2.3 Composicion de la Coordinacion General de

Comunicacion Social

Fuente: Rodriguez Valencia Joaquin, Cémo elaborar y usar los manuales administrativos (interpretacién propia)
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El repaso de la estructura en este apartado, nos permite reconocer si el flujo de
trabajo, pero ademas la orientacion en los flujos de comunicacion, es decir, en el
caso de la CGCS, estamos frente a un tipo de organizaciéon matricial relacién con
la estructura general de la ALDF, debido a que una organizacion de esta
naturaleza agrupa funciones y estructuras con base en las actividades que

requiere cumplir para la subsistencia de la institucion.

En cuanto a la disposicion especifica de esta unidad administrativa, el modo en
que se han agrupado las unidades de trabajo nos indica un tipo de estructura
funcional pues la composicion de la CGCS, se origina con base en la importancia
que deberia tener cada unidad, en relacion con los objetivos y funciones que

indica el deber ser para la coordinacion.

El andlisis del organigrama y el flujo de trabajo nos indican las rutas de
comunicacion ideales en la CGCS; esto es, la linea establecida de acuerdo con la
composicion hace referencia a flujos de comunicacion descendente en cuanto a
las pautas de mando, pero ascendente en relacion con las variables minimas de
informacién que requiere tener cada nivel superior para determinar la orientacion y

el control sobre las actividades laborales.

La comunicacién descendente, de acuerdo con este organigrama, deberia
establecerse desde la coordinacion hacia las direcciones y de las direcciones
hacia las subdirecciones y jefaturas de departamento; para la comunicacion
ascendente, cada jefatura habria de vincularse con el nivel superior inmediato

para comunicar procesos, dificultades o necesidades.

En la estructura también se contemplan casos de comunicacion horizontal, el
primero y mas importante de acuerdo con la definicion de estructura funcional,
tendria que estar integrado entre la Coordinacion y el Staff Técnico, éste Ultimo
como operador y estratega de las decisiones y directrices que se establezcan

desde la coordinacion.
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El siguiente caso de comunicacién horizontal, de acuerdo con el organigrama,
deberia fluir entre el entramado de direcciones para coordinar la operacion e
implementacién de los planes y programas de trabajo; de aqui los procesos
comunicacionales fluyen en descendente hasta llegar a los niveles inferiores de la
estructura.

Asimismo, los procesos de retroalimentacion se verian completos al momento de
iniciar la comunicacién ascendente desde las jefaturas de unidad hasta llegar a la
coordinacion.

En el sentido mas amplio, el propésito de la comunicacién en una organizacion,
es llevar a cabo la influencia y el cambio sobre la accion para la consecucién de
los objetivos, lo que asegura no solo la subsistencia sino ademas el
funcionamiento adecuado de la institucién; desde esta perspectiva, la

comunicacién permite:

e Establecer las metas y los objetivos especificos entre los elementos que la
componen.

e Desarrollar estrategias y planes para su alcance.

e Organizar los recursos humanos y materiales de la manera mas eficaz.

e Seleccionar, desarrollar y evaluar, tanto el funcionamiento como las fallas.

e Orientar y motivar la creacion de un clima que incentive la participacion del
personal y la direccién del mismo.

e Controlar el desempefio conjunto que lleva al alcance de objetivos.

Hasta el momento se ha descrito la direccionalidad con la que operan los flujos de
comunicacién en la CGCS; asimismo, el ideal de funcionamiento de la
comunicacion institucional; toca el turno al analisis de los procesos y las funciones

reales toman lugar al interior de esta unidad administrativa.
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Respecto de la distribucion de tareas, los lazos de comunicacion entre la
coordinacion y las direcciones no estaban fortalecidos de manera institucional, lo
que deriva en poca difusion y, en consecuencia, falta de conocimiento de los
planes y programas de trabajo asi como inexactitud para la realizacion de
funciones; lo cual origina confusién para el establecimiento de lineas de accion,

necesarias para delegar responsabilidades.

Asimismo los vinculos entre las direcciones y las jefaturas de unidad, eran apenas
perceptibles, por lo anterior resultaba delicado establecer estrategias de accién
viables en el corto, mediano y largo plazo, mucho menos ordenadas o dirigidas

hacia un objetivo coman benéfico para la institucién.

Para el caso del personal sindicalizado, segun corresponda su adscripcion, éste
dependia de las direcciones, no obstante, tenia establecido roles y horarios
definidos, se le otorgaba bajo nivel de importancia a su integracién en las
actividades organicas que deberian realizarse en esta unidad; lo peculiar de la
relacion con esta parte del personal era que manifestaban inconformidad debido a
la “falta de integracion y la poca consideracion que se les tenia a nivel personal y

laboral por parte de las autoridades de la Coordinacion” *.

Lo anterior ocasiona interferencia en los canales de comunicacion entre esta parte
del personal, es de mencionar que de esta particularidad depende la interlocucion

entre la CGCS y los representantes del sindicato.

En la revision del cruce de instrucciones se ha observado que, para tender
puentes efectivos de comunicacién en esta unidad administrativa, los obstaculos
se imponen desde el modo en que se integra la ALDF, pues al ser una instancia
inmersa en procesos politicos, los procesos de seleccién de personal tienen lugar

con base en la integracién politica de la institucion.

%! Entrevistas y conversaciones con el personal sindicalizado.

83



Este es un punto que incide sensiblemente no solo en la composicién sino
directamente en la operabilidad de las unidades administrativas, y de esta en
particular, pues el panorama ideal seria la seleccion del personal con base en un
perfil profesional que coincida y satisfaga las expectativas de un area de
comunicacion; en la practica esto difiere diametralmente de los parametros

establecidos en la concepcion formal del area.

Para el inicio de la Ill Legislatura (septiembre de 2003), La Coordinacion de
Comunicacion Social, se integré con un equipo profesionalmente distinto a las
necesidades del area; lo anterior, aunado a la composicion politica y la diversidad
ideoldgica, agudizé las diferencias e hizo evidentes los puntos que no habia en

comun para establecer una coordinaciéon y comunicacion adecuadas.

De igual forma, se percibian confusos los objetivos politicos e institucionales,
debido a la inercia bajo la que opera la coordinacidon, pues se mezclan las
funciones establecidas con los intereses y compromisos ideoldgicos y politicos del

personal de confianza.

Este es otro indicador que robustece los obstaculos al momento de implementar,
dirigir y/o activar las relaciones institucionales de comunicacién; desencadena
confusién al momento de integrar equipos de trabajo y establecer metas conjuntas
de absoluto orden institucional, pues los integrantes de esta unidad administrativa,
se hallan comprometidos en mas de un proceso politico lo que ocasiona caos
cuando es necesario establecer responsabilidades para cumplir con los objetivos

de la Coordinaciéon General de Comunicacién Social.

Para establecer canales efectivos de vinculacién, es necesario generar factores de
identidad que puedan interiorizar los integrantes de cualquier organizacion,
aceptarlos y adaptarse a ellos; es decir; una labor importante e imprescindible

seria difundir valores comunes, signos de identidad y cultura organizacional.
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En el caso de la Coordinacion, esto no ocurre pues, como se ha sefialado
anteriormente, la mayor parte de los componentes de esta unidad, expresan
mayor identidad y responsabilidad para con su grupo politico que en relaciéon con
esta area laboral, nuevamente, factor de desgobierno y falta de compromiso al
momento de establecer y alcanzar metas en el mediano y largo plazo; asi como

para integrar equipos de trabajo.

Otro de los hallazgos durante esta investigacion, es en lo referente a
comunicacion interna, partiendo del principio de que ésta debe formar parte del
plan integral de comunicacién organizacional. Tomando esto como un hecho, la
comunicacion interna tiene el deber de ayudar a derribar barreras ideolégicas y

personales a través de generar conocimiento, referentes y valores comunes.

El hecho de fabricar estrategias de comunicacion interna no tiene como fin Gltimo
crear una imagen favorable de una institucion; en el proceso, pueden controlarse
muchos mas elementos, por ejemplo, el hecho de derribar las barreras de los

prejuicios sustituyendo éstos Ultimos por juicios basados en el conocimiento real.

Ademas provee de elementos de control, es decir, no se pueden combatir los
juicios a priori, sin embargo, es posible que, mediante la implementacion y
direccion de una estrategia comunicativa, se detente el control de la informacion y
se fomente un ambiente cordial y el fortalecimiento de vinculos de comunicacién
que propicien la sistematizacion y planificacion del trabajo y de la difusion de
informacién oportunamente. >

De acuerdo con Homes Quiroga, en “La comunicacion en la empresa”, la

comunicacion interna pretende:

e laintegracion de los empleados con los objetivos de la institucion ello implica la necesidad

de motivar al empleado para hacer suyos los logros de la institucion.

2 Homs Quiroga Horacio. La comunicacion en la empresa. Grupo Editorial Iberoamérica. México,
1998.
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e Generar sentimiento de identidad y pertenencia, lo cual se origina a partir de que los
integrantes se sienten deseables y apreciados socialmente, Gtiles e importantes en el rol
que desempefian.

s Establecer un clima de comprension rescatando el trato humano e individualizado que no
le hace sentir “uno mas”.

e Fomentar la participacion del personal en las actividades de la empresa, haciendo suyos,

los logros de la misma, originando més puntos de identificacion.

A este respecto es importante considerar que en la mayor parte de los casos, se
recomienda evitar en lo posible la rotacion de personal, pues los procesos de
integracioén llevan tiempo y los procesos de identificacion tardan adn mas por lo

tanto, representa una dificultad interrumpirlos.

Otro elemento importante es tener abiertos, de manera permanente, los canales
de comunicacién entre los rangos de mayor nivel y el resto del personal para
lograr que los desacuerdos, insatisfacciones y conflictos puedan ser abordados a
tiempo; de lo contrario, se convierten en fuente de resentimiento si no son

atendidos a tiempo.

La Coordinacion General de Comunicacion Social, poco dejaba ver acerca de los
procesos de integracion, la comunicacion interna no parecia un elemento bien
madurado en cuanto a la implementacion de estrategias de motivacion del
personal, interiorizacion de valores de identidad o la adecuada difusion de los

objetivos de la unidad.

Los canales y las alternativas para poner en practica una comunicacion
multidireccional, eran escasos pues existian pocos elementos de identificacion que
pudieran cohesionar o integrar al personal; de hecho, el personal de confianza,
que en teoria debia operar las actividades de la coordinacion, expresaba mayor
pertenencia y compromiso para con sus grupos politicos de origen, lo que les

hacia perder de vista la labor institucional encomendada a cumplir.
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Aunado a ello, la coordinacién ni implementd programas, ni siquiera contingentes,
que consideraran la comunicacién como elemento de cohesion, paradéjicamente,
las vias de comunicacion interna mas utilizadas eran la memoranda, los oficios o
la pizarra de avisos, pero dentro de este equipo de trabajo existian pocas

alternativas para fortalecer vinculos institucionales e interpersonales.

El ambiente organizacional, lejos de ser cordial y agradable se veia distante y
poco ordenado a causa de los rumores, caracterizados por el anonimato y la falta
de elementos para comprobar o negar las versiones; de hecho esta era la prueba
mas importante de la sensible carencia de planes y programas de comunicacion
adecuados.

El rumor en una organizacion surge a partir de la incapacidad para controlar la
difusién y propagacion de mensajes, la imposibilidad para controlarlos, de tal
modo que si hay dudas respecto de cualquier informacién y no hay modo de
comprobarla a causa de la ruptura de los lazos de comunicacion, el Gnico canal
para informarse son los comentarios en los pasillos, que, toda vez difundidos y
ante la ausencia de datos ciertos, se convierten en las formas “comunicacion
formal”, o al menos la de mayor confianza, de la institucion®.

En esta unidad, al existir pocos vinculos de comunicacién formal, organizada y
planeada, se originaban rumores que no solo propiciaron malentendidos sino
ademas prolongaron la distancia en las relaciones interpersonales y laborales,

desde luego.

Estos elementos agudizaron la confusién respecto de los objetivos
organizacionales, personales y de intereses no laborales; la falta de coordinacion;
ausencia de compafierismo y originaron cuellos de botella para entablar puentes

de comunicacion hacia todas direcciones.

* Homs Quiroga Horacio. La comunicacion en la empresa. México. Grupo Editorial Iberoamérica.
1998.
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A través del andlisis de las redes de vinculacién interna, se observa poca
disciplina para enviar mensajes claros en cuanto a las expectativas de esta unidad
hacia cada uno de sus integrantes; asimismo, domind un ambiente confuso
respecto de los objetivos institucionales de la coordinacion, en tanto éstos solo se
definieron en la normatividad que rige el area sin que existiera alguna referida a

las necesidades particulares de esta unidad administrativa.

Los pocos indicadores de control que se establecen sobre la informacion
difundida al interior de esta integracién, ocasionan que el referente Unico al interior
de la misma sea el rumor, que la mayoria de ocasiones propicia malas

interpretaciones y complicaciones laborales e interpersonales.

La coordinacion, no difundia las lineas de accién a seguir de manera institucional,
las expectativas sobre la unidad ni los intereses sobre el personal se percibian
con poca claridad; esta situacion empeoré en razén de la tercia de coordinadores
que llegaron al cargo; dicha rotacion impidié generar identidad con el personal,
arraigo; estimulé la incertidumbre y la falta de confianza, ello sin mencionar que
truncé la vision prospectiva respecto de un objetivo comin como equipo 0 un

proyecto a mediano o largo plazo en un ambiente armonioso.

Paraddjicamente, en la Coordinacion General de Comunicacién social no se
implementaron planes, ni siquiera contingentes, de accion comunicativa al interior
de la unidad, por lo cual constituye un reto importante sanear la red de relaciones
que pueda dar una orientacién clara y duradera, con la cual pueda avanzarse en

equipo alcanzando metas a mediano y largo plazo.
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2.4 Toma de decisiones y conflicto en la CGCS

La toma de decisiones es un proceso en el cual los individuos deben escoger

entre dos 0 mas alternativas.

Todos pasamos la mayor parte del tiempo tomando decisiones, algunas de
importancia relativa y otras de mayor relevancia®. Sin embargo, esta facultad no
sélo implica discernir o seleccionar opciones preestablecidas sino, sobre todo a
nivel organizacional, consiste en construir alternativas de accién y generar
escenarios de operaciébn que mantengan el buen funcionamiento de las

instituciones.

Como también se trata de un proceso circunscrito a la organizacion, a la red de
personas que deben apoyar un mismo proyecto, se establece que, para comenzar
un proceso decisorio, debe hacerse una clasificacién de alternativas, pues de su

adecuada seleccion depende el éxito de las decisiones.

Los procesos decisorios deben formar parte de la fase administrativa de
planeacion en las organizaciones; cuando obedecen a este ciclo y forman parte de
él, pocas veces se llevaran a cabo a manera de reacciones ante contingencias y

estaran previstas dentro de un universo estratégico.
Algunos textos acerca de teorfa de la toma de decisiones® proponen modelos
para tomar en cuenta durante estos procesos. A continuacion presentamos

algunos:

¢ Certeza: cuando se sabe con seguridad cudles seran los efectos de las acciones.

* Nutt, Paul "Types of organizational decision processes", Administrative Science Quarterly, Vol.
29, September 1984. http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num8/doc10.htm/ Diciembre
2010.
%5 Nutt, Paul "Types of organizational decision processes", Administrative Science Quarterly, Vol.
29, September 1984. http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num8/doc10.htm/ Diciembre
2010.

89



e Riesgo: No se sabe qué ocurrird tomando determinadas decisiones, pero si cuales son las
posibilidades de que ocurran ciertos acontecimientos y cual es la probabilidad de ello.

e Incertidumbre estructurada: no se sabe qué ocurrird al tomar determinadas decisiones,
pero se identifica qué puede ocurrir, de entre varias posibilidades.

s Incertidumbre no estructurada: no se sabe qué puede ocurrir ni qué probabilidades hay

para cada posibilidad. No se tiene la menor idea de lo que ocurre en cualquier escenario.

Considerando el proceso decisorio como parte de la fase de planeacion dentro de
las organizaciones, revisaremos cudles son las funciones administrativas que

cumple.

A pesar de que es menester que el proceso decisorio se vea inserto en la fase
administrativa de la planeacion, las decisiones invaden los cuatro procesos

administrativos y su desarrollo puede describirse de la siguiente manera:

Planeacion: Proceso por el cual se obtiene una vision del futuro, en el cual es posible determinar y
lograr los objetivos, mediante la eleccion de un curso de accién. La toma de decisiones en este
ambito incide sobre:

e Procedimientos, presupuestos, programas, politicas, estrategias, objetivos y propdsitos.

Organizacion: La creacion de una estructura que determine las jerarquias necesarias y agrupacion
de actividades, con el fin de simplificar las mismas y sus funciones dentro del grupo social. En este
punto, los procesos decisorios influyen sobre:

« Division del trabajo, descripcion de funciones, division departamental, jerarquizacion.

Direcciéon: Comprende la realizacion de los planes mediante la comunicacion, la supervisiéon y la
motivacién de los integrantes del organismo. Aqui las decisiones inciden sobre:

e La supervisién, la comunicacion, la motivacion y la integracion.

Control: En esta fase se establecen las medidas correctivas necesarias para evitar desviaciones en
la ejecucién de los planes, Las decisiones en esta fase afectan:

e La correccién y la medicion®

% Gareth Morgan, Imagenes de la organizacion. Editorial Alfaomega, México. 2006
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Asimismo, quienes se han dedicado al estudio de los procesos decisorios sugieren

que éstos deben desarrollarse con base en estas consideraciones:

« |dentificacion y diagndéstico del problema

e Generacion de soluciones alternativas (planteamiento de escenarios)
e Evaluacion del alternativas

s Evaluacion de la decision

s Implantacién de la decision®

De igual modo, se asume que la decision implica la aplicacion de una técnica para

su resolucién, como cualquier problema. De ahi que debe recogerse:

« Informacion: sobre los pros y los contras del problema, con el objeto de conocer las
limitaciones.

e Conocimientos: si quien toma la decision conoce las circunstancias que rodean el
problema o una situacion similar, ello puede ser Util para poner en curso una accion
favorable.

= Experiencia: ante situaciones afines que permitan hacer propuestas para la soluciéon de
problemas similares.

e Andlisis: no siempre existe un método riguroso de andlisis, y menos cuando se trata de
organizaciones de individuos, donde cada mentalidad expuesta a la convivencia con otra
puede suponer resultados incluso inesperados, por lo que, si no es posible allegarse de un
método de andlisis, entonces se puede guiar por la intuicion.

e Juicio: deben combinarse los conocimientos y la experiencia para seleccionar un curso de

accién apropiado®.

La importancia de la toma de decisiones en los procesos administrativos radica en
que contribuye a preservar la armonia y la coherencia en el grupo, sobre todo
cuando éstas forman parte de planes y programas integrales, en situaciones
previstas y controladas; en consecuencia, la toma de decisiones permite la

eficiencia de la estructura y la oportunidad en la medicién de reacciones.

57 Cabariete Carmona Antonio, Toma de decisiones, analisis y entorno organizativo, Espafia,
Ediciones UPC, 2008.
%8 |bid., Toma de decisiones, analisis y entorno organizativo
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Durante este proceso la asertividad radica en discernir adecuadamente conductas
apropiadas y razonables en los demas, a fin de definir el margen de incidencia en
las decisiones. Ello implica el conocimiento profundo de la organizacion, sus
procesos, habilidades comunicativas y la forma en que operan los procesos de

integracién en las instituciones.

En los casos donde las decisiones operan como reaccion a contingencias, deben
analizarse minuciosamente las areas de oportunidad frente a las que se aplicaran
decisiones y examinar alternativas; de este modo, el proceso que conduce a tomar

decisiones puede visualizarse como:

e Elaboracion de premisas: frente a la situacion, allegarse de toda la informacién posible.

* |dentificacion de alternativas: definir cuales son las opciones, previendo las posibles
consecuencias.

« Evaluacién de alternativas: con base en las metas deseadas, se elige el escenario mas

propicio, que pueda garantizar la operacion organizacional.

® Eleccion de alternativas: propiamente la toma de decisiones®®.

Informacién— Decisiones —» Acciones — Desempefio Organizacional®

Estos procesos deberian formar parte medular en una organizacion, pues para
definir la orientacién de los cambios, las reacciones frente a contingencias o bien
para el simple andlisis de su composicion y el estudio de su funcionamiento,

siempre estan presentes los procesos decisorios.

Para efectos del presente estudio, desarrollaremos un modelo de andlisis para

obtener un panorama sobre la ruta que sigue el proceso conducente a la toma de

% Hernandez Romo Marcela, Subjetividad y cultura en la toma de decisiones empresariales,
Meéxico, Plaza y Valdés Editores, 2003.
% ibid., Subjetividad y cultura en la toma de decisiones empresariales, interpretacion propia.
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decisiones en la Coordinaciéon General de Comunicacién Social de la Asamblea

Legislativa del Distrito Federal.

Dicho modelo consta de cinco puntos elementales de analisis y es la propuesta del
chileno Dario Rodriguez, presentada en su obra Diagnéstico organizacional®.
Dicho modelo sera de utilidad en nuestro estudio para aproximarnos al andlisis de
la ruta en los procesos decisorios de la Coordinacion.

De acuerdo con el modelo en Rodiguez las premisas son:

Generar “premisas de decision”. De ddonde se obtienen, quién las genera,

cuales son las decisiones fundamentales.

Al respecto, reiteramos que la Coordinacién General de Comunicacién Social de
la Asamblea Legislativa del Distrito Federal es una de las unidades administrativas

gque componen este 6rgano legislativo.

Su operacion se regula con base en la Ley Organica y el Reglamento para el
Gobierno Interior; asimismo tiene la funcién de difundir oportuna y adecuadamente
la informacion generada sobre el trabajo legislativo, asi como la responsabilidad
de implementar campafas de difusion e informacion sobre las leyes generadas en

esta institucion.

En lo referente a sus ejes de operacion, la Comision de Gobierno es la instancia

emisora de las decisiones importantes.

En dicha Comisién se determinan las directrices de operacién que deberan
traducirse en planes y programas. Como la maxima autoridad de la Asamblea
Legislativa y con la representacion de cada uno de los partidos, en ese 6rgano se

definen los lineamientos generales de accién para la Coordinacion, garantizando

®! Rodriguez M Dario. Diagndstico organizacional. Alfaomega 32 edicién. Chile, 2000.
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que éstos operen con apego a la institucionalidad y con la inclusién de todas las

vertientes politicas e ideolégicas representadas.

A partir de ese momento, los procesos decisorios recaen en la Coordinacion,
quien se encargara de desarrollar propuestas, planes y programas de trabajo para
su operaciéon anual. Dichas estrategias deben ser presentadas a la Comision de
Gobierno y, de ser aprobadas, son puestas en marcha; si es el caso de que se

integren estrategias planificadas.

En ellas deben integrarse las precisiones necesarias para dar difusién no soélo al
trabajo legislativo, sino al resto de eventos que se desarrollan en esta soberania,
como el informe del jefe de Gobierno del Distrito Federal, las comparecencias de
los jefes delegacionales, el otorgamiento de preseas para ciudadanos distinguidos,

deportistas, policias y deméas conmemoraciones que se lleven a cabo en la ALDF.

En el caso de difusién a leyes aprobadas durante los periodos legislativos, es
responsabilidad de la Coordinacion integrar e implementar planes emergentes
para dar a conocer la relevancia de las leyes entre la poblacién, los medios de

comunicacién y las diversas instituciones.

En la formalidad de la estructura de la coordinacién, las decisiones deben tomarse
y operarse desde la Coordinacion; de facto, pocas veces solia ser de ese modo.
La Coordinacion tenia, entre sus responsabilidades, asistir a reuniones de enlace
con otras unidades administrativas para integrar actividades que permitieran el
adecuado funcionamiento de la ALDF, lo que ocasionaba que pocas veces fuera el

coordinador quien dirigiera la toma de decisiones.

De este modo, los procesos cotidianos de operacion en la CGCS recaian, en su

mayoria, en la jefatura de Informacion y en el staff del coordinador.
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La segunda premisa en el modelo de Rodriguez es:
Participacién, quiénes tienen acceso a la toma de decisiones, cual es su
grado de participacion (informativa, consultiva decisiva) qué tan extenso es

el sistema de participacion (qué niveles alcanza).

El funcionamiento descrito en la premisa I, corresponde a la distribucion
administrativa, es decir a las funciones descritas en los organigramas y los
manuales de organizacion; sin embargo, en las actividades cotidianas de esta
unidad, los procesos decisorios se tomaban en la Coordinacidon pero su ejercicio
estaba centrado en un asesor de la Coordinacion y el Departamento de

Redaccion.

En estas dos areas es desde donde se decidia e implementaban las actividades
de difusion hacia el interior de la unidad y hacia el exterior (medios de

comunicacion y el resto de unidades administrativas).

El resto de las direcciones y jefaturas tenian responsabilidades limitadas; su grado
de participacion era informativo y dificilmente alcanzaba una repercusion directa
sobre la planeacion o implementacion de planes y programas de difusion.
Cotidianamente se dedicaban a tramites administrativos necesarios para el
funcionamiento de la unidad en cuanto a sus instalaciones y algunos
procedimientos y solicitudes relativos a los servicios y obligaciones que cumplian
otras unidades administrativas de la ALDF, y que se relacionaban con la

Coordinacion.

Esta distribucion de los procesos decisorios complicaba la difusion de las
decisiones hacia el interior de esta unidad, a la vez que alteraba las percepciones

de autoridad.

Por un lado, la falta de integracion entre el personal propiciaba que cuando se

tomaban decisiones desde el Departamento de Redaccion, las instrucciones
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fueran desconocidas apelando al Manual de Organizacién, donde quedaba

especificado que la maxima autoridad era el coordinador general.

Asimismo las direcciones, subdirecciones y jefaturas de unidad, procuraban
coordinar sus labores y personal con objeto de desconocer cualquier decision que

no proviniera directamente de la Coordinacion General.

El desconocimiento de las decisiones tomadas no Unicamente propiciaba roces
entre el personal. A partir de los niveles medianos y bajos en la estructura, asi
como entre el personal sindicalizado, generaba grados importantes de confusion,
toda vez que no existia claridad sobre las figuras de autoridad y no tenian

identificadas cuales decisiones estaban obligados a cumplir.

Otro de los rezagos importantes generado a partir de este modo de establecer los
procesos decisorios, era el desgaste en la figura de autoridad; pues se percibia
una Coordinacién no solo distante, sino que otorgaba preferencias a los grupos
cercanos, ademas de que existia la percepcion generalizada de que el resto del
trabajo era poco o nada valorado®.

Esta fue una descripcion de la ruta que seguia la toma de decisiones en la
Coordinacion; fundamentalmente estaba ligada con la difusién de la informacion
que se generaba a partir del trabajo legislativo y la interrelacién de los integrantes
de la coordinacién, y la de la coordinacién con los diversos grupos parlamentarios

que componian esta soberania durante la lll Legislatura.

82 Entrevistas con miembros de diferentes areas de la coordinacién quienes solicitaron permanecer anénimos.
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La tercera premisa es:

Canales de difusion ¢ Cuales son las cadenas de decisidn que se generan?

A partir de la descripciébn en el proceso de toma de decisiones, podemos

representar los canales de la siguiente manera:

Comision de Direcciones,
Gobierno » Coordinacién Subdirecciones,
General de R Asesor, Jefaturas,
¥ Comunicacién Departamento de Personal de
Social Redaccion Confianzay
Grupos > Sindicalizado
Parlamentarios

Diagrama 3.1 Canales de Difusién

Fuente: Rodriguez Valencia Joaquin, Como elaborar y usar los manuales administrativos (interpretacion

propia)®

Siguiente premisa:

Grado de especificidad de las decisiones, coOmo especifican las decisiones

globales.

El proceso de degradacion en las decisiones dentro de una institucién como esta,
tiene un amplio grado de complejidad, sobre todo para una unidad de

comunicacién, que debe constituir la expresién institucional hacia el exterior.

Se comenzaba por jerarquizar las decisiones en una agenda legislativa,

establecida (idealmente por consenso) entre los grupos parlamentarios; de ahi se

%% Rodriguez Valencia Joaquin, Coémo elaborar y usar los manuales administrativos, México,
Editorial Porrta, 2002.

97



remitia al maximo 6rgano de autoridad de la Asamblea Legislativa, la Comision de

Gobierno.

De lo que resultara prioridad en la agenda legislativa, se originaban los Programas
Anuales de Operacion, conocidos como planes de trabajo, que debian generarse
en cada una de las Unidades Administrativas, entre ellas la Coordinacion de

Comunicacion.

A la Coordinacién General de Comunicacion Social le correspondia integrar planes
y programas de difusién, toda vez que habia presentado su programa de trabajo.
De ser aprobado éste en la Comisibn de Gobierno, se ponia en marcha de

acuerdo con los tiempos establecidos y el presupuesto asignado.

Para ello, en el organigrama se asumia que era la figura del coordinador quien
dirigiera la orientacion de esfuerzos, apoyado por la estructura de la Coordinacion,
misma que a su vez debia disponer de profesionales de la comunicacion, las

relaciones publicas, el disefio, editores y reporteros, basicamente.

Como se ha sefialado, los esfuerzos en cuanto a la implementacion de los
programas de trabajo pocas veces se concretaban debido al escenario cambiante
de la institucién y las contingencias que solian presentarse como prioridades por

resolver.

Las decisiones derivaban en la emision de boletines informativos acerca de la
labor legislativa; asi como la publicacion de comunicados y desplegados en
diversos medios; ello sin ignorar el peso que se le otorga a las relaciones publicas
en cuanto a solidificar vinculos, primero con la Comision de Gobierno, los lideres
de los grupos parlamentarios y las cabezas de las unidades administrativas y

luego, con los representantes de los medios informativos.
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En este sentido el peso de las relaciones publicas lo llevaba la figura del
Coordinador, quien se avocaba a esta labor, de modo que la operacion real de las
decisiones al interior de la Coordinacién quedaba a cargo de uno de los asesores
cercanos al coordinador; quien, en su ausencia, decidia sobre los pendientes y la

prioridad de las labores cotidianas.

El siguiente grupo que operaba decisiones de facto era el Departamento de
Redaccién, que dirigia la operacion en lo referente a la seleccion y emision
informativa, ademas de estar constituido como un grupo afin a la tendencia politica
mayoritaria, por lo cual se encargaba, ademas, de tender puentes entre ese grupo
de poder y la Coordinacién.

En general, para el resto de direcciones, subdirecciones y jefaturas de unidad, el
trabajo se repartia en funcioén de las responsabilidades asignadas a cada direccion
y subdireccién, en ocasiones aplicando su propio criterio y operando bajo el
desconocimiento total del programa de trabajo, que no se distribuia entre los

integrantes de la Coordinacion.

Para el caso del personal sindicalizado, éste manifesté en las entrevistas que
percibia con ambigliedad las ¢érdenes de trabajo, toda vez que desde la
coordinacion hacia abajo habia vinculos apenas perceptibles de comunicacion, lo
gue ocasionaba no sélo una falta de certeza sobre las figuras de autoridad, sino
ademés desconocimiento sobre una linea especifica de trabajo, por lo cual se
atenian a las instrucciones provenientes de las direcciones donde se hallaban

adscritos.
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Continuando con el modelo en Rodriguez, la siguiente premisa es:

Reconocimiento de la racionalidad del decidir. Existencia de

superposiciones, duplicacion de decisiones, érdenes y contraérdenes.

Este apartado se apega a la premisa con base en las entrevistas aplicadas entre

diversos grupos del personal.

En cuanto al reconocimiento de la racionalidad en la toma de decisiones, este es
un concepto con un nivel amplio de relatividad. La certeza y la asertividad en la
toma de decisiones, al menos en una unidad como esta, deberia medirse con
base en el cumplimiento de metas en mediano y largo plazo, es decir, con base en

los resultados.

No obstante, como se ha venido sefialando, los planes y programas no siempre se
cumplen a cabalidad, sobre todo si se considera que la Asamblea Legislativa es

un érgano rodeado de contingencias.

En cuanto a las decisiones que se tomaban, siempre habia duplicidad e
incertidumbre, tanto para tomarlas como para aplicarlas. Ello se debia a las
diferencias ideologicas y de intereses existentes entre grupos parlamentarios y

entre los servidores publicos en lo particular.

De este modo, cualquier movimiento debia hacerse de conocimiento a la Comision
de Gobierno para “cabildear” entre los grupos parlamentarios con el fin de generar

consenso y que fuera aceptada.

Al interior de la Coordinaciéon siempre existieron superposiciones y contraérdenes,
toda vez que era sélo en la Coordinacion y la Redaccién donde se tomaban las
decisiones y se conocian los planes de trabajo. Por lo tanto, el resto de

direcciones tenian roces en lo referente a la delimitacion y delegacion de
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responsabilidades y funciones, ello sin contar con que la Coordinacién pocas
veces asumia posiciones frente a conflictos internos y no definia con claridad las

responsabilidades de cada area.

Lo anterior ocasionaba duplicidad en la emisién de las 6rdenes y en la realizacion
de las tareas, por lo que el personal se desgastaba inGtiimente. El problema se
presentaba con mayor gravedad porque, ante la debilidad de los lazos de
comunicacion, el ambiente era ambiguo y las figuras de autoridad poco claras. En
consecuencia, era dificil reconocer de dénde provenian las decisiones y mandatos

que se debian cumplir y de dénde provenian las que no debian llevarse a cabo.

Al aplicar este modelo de analisis, se observd que el proceso decisorio al interior
de la Coordinacion se llevaba a cabo en un escenario de componentes mixtos,
tanto por la integracion administrativa, como por las posiciones ideolégicas y las

diferencias e intereses particulares.

Bajo estas condiciones, se dificultaba orientar todas las decisiones y esfuerzos
hacia un mismo rumbo. Asimismo, las figuras de autoridad, o al menos las figuras
de donde debian provenir las decisiones, carecian de credibilidad y, en
consecuencia, muchos de los integrantes de la coordinacion desconocian la

autoridad por no identificar cudles mandatos debian obedecer.

Evidentemente, la toma de decisiones debia operar desde la figura del
coordinador. Sin embargo, si éste se ocupaba de otros asuntos, no menores,
entonces lo ideal seria que compartiera, entre la piramide jerarquica, imagenes de

autoridad e hiciera del conocimiento del resto del personal como se van a operar.
Los esfuerzos disgregados pocas veces generan unidad y reconocimiento. Peor

aln, en pocas ocasiones propician la integracion del personal y la su identificacion

con los objetivos de la Coordinacion. La falta de informacion agudiza esas aristas.
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En el caso de la CGCS, no se difundia la informacién ni los objetivos, no se
conversaba con el personal ni se le integra con las figuras centrales de los
procesos decisorios, de ahi que fuera tan complicado el escenario en el momento
de reconocer liderazgos importantes y la forma precisa en que deben

cumplimentarse las decisiones.
Para Rodriguez la siguiente propuesta a identificar es la siguiente:
Conflicto

A continuacién se realizara una aproximacion al estudio de las dimensiones del
conflicto en la organizacion; para el caso concreto de nuestro estudio,
abordaremos algunas aproximaciones tedricas para desembocar en el andlisis de

los procesos decisorios en la Coordinacion General de Comunicacion Social.

Luhmann® sostiene que en cualquier organizacién donde hay colaboracién entre
grupos, subyace siempre la posibilidad del conflicto como un proceso natural,

incluso generado por la misma dinamica de la institucion.

Con anterioridad, se ha referido la disfuncionalidad del conflicto; sin embargo,
también se perciben consecuencias como producto del mismo, tales como alivio
de tensiones o cohesién interna entre grupos, de ahi que resulte trascendental la
labor de regularlo para evitar expresiones que atenten contra el funcionamiento

organizacional.

Debemos recordar que las organizaciones funcionan, en buena medida, gracias a
los ajustes y compromisos que tienen lugar en sus dindmicas internas; éstos

producen en el sistema tensiones que llamamos anteriormente conflictos.

¢ |Luhman Niklas, Teoria de la Sociedad, Editorial Universidad Iberoamericana, México, 2002.
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Katz y Kahn, en Psicologia social de las organizaciones®, identifican dos tipos

centrales de conflicto:

A) Horizontal o de competencia entre diferentes subsistemas funcionales: originados en la
dindmica de varios subsistemas interactuantes, donde cada uno de ellos se dedica a funciones
esencialmente distintas, lo cual puede ocasionar que, por su propia necesidad de cumplir dichas
funciones, tenga roces con otro subsistema, al perseguir cada uno su propio objetivo.

Dentro de la dinamica organizacional, cada unidad que la integra genera interdependencia con el
resto, de modo que ningln subsistema se aparta de la linea sin provocar conflicto; en el caso ideal,

esta situacion es sintoma de un sistema estable.

Si otros subsistemas alcanzan al sistema rector, superandolo de modo que tomen mayor impulso,
en un sistema organizacional sano los componentes sufren una reestructuracion, reagrupandose

para alcanzar un nuevo equilibrio.

B) Vertical o de conflicto entre distintos niveles de jerarquia de poder, de privilegios o
recompensas: Originados por la tasa de crecimiento que tenga cada subsistema, donde uno
genera mayor autoridad y amplifica sus ambitos de competencia, convirtiéndose en un sistema

guia al que deben ajustarse el resto por la interdependencia que generan hacia él.

En este tipo de conflicto, toda organizacién supone la existencia de una comunidad de metas y
objetivos que deben prevalecer sobre las subunidades que la componen para mantener unido el
sistema.

Es dificil lograr la unidad si no se establece un sistema de recompensas en el cual
los componentes de la organizacidn vean reflejados los beneficios de su lealtad y
de trabajar para la consecucién de objetivos. Si existe un sistema de
recompensas, puede surgir la posibilidad de conflicto cuando éste contempla
diferencias abismales en relacién con la jerarquia; esto genera una fuente de
tension interna que obliga a estar informados sobre la situacién y comenzar, de

inmediato, a programar reestructuraciones y cambios.

% Katz Daniel y Robert L. Kahn. Psicologia social de las organizaciones. México, Trillas, 1999.
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El conflicto incide sobre el comportamiento de todas las organizaciones, sobre
todo dependiendo de la forma en que se manipule, pues puede traer resultados

desastrosos o bien conducir a una sana reestructuracion con mayor eficiencia.

Existen muchas aproximaciones teéricas al respecto, pero muchos estudiosos de
la organizacién coinciden en que, para definir la naturaleza del conflicto, es preciso
identificar con precision las metas y alcanzar los objetivos, lo cual puede resultar
complicado si se considera que la mayoria de las veces se anteponen los

intereses personales.

Lo anterior se debe a que las organizaciones se componen de personas, cuyo
sistema de valores y creencias pueden originar conflictos cuando los individuos
tienen la percepcion de competir por objetivos diferentes; por ejemplo, cuando el
sistema de valores, identidad, creencias, de cada sujeto se contrapone con los
objetivos organizacionales o genera de algin modo tensién o dificultad para
discernir o hacer a un lado los intereses personales cuando esta en el momento

de perseguir metas institucionales.

Asi, autores como Deborah Borisoft y David A. Victor®® mencionan que cuando se
originan conflictos que implican valores, ideas o sistemas de creencias, se debera
ser mas cuidadoso para elegir la forma en que se abordara el problema, pues
cuanto mas comprometida esté la identidad personal resulta mas delicado resolver

las diferencias.

La vision moderna del conflicto reconoce que éste tiene un mayor alcance y que
en algunos casos puede ser de utilidad, convertirse en facilitador de procesos e
incluso ser funcional. No se niega que el conflicto puede ser nocivo, sino que las

consecuencias del conflicto dependen de su gravedad y de la naturaleza de la

% Deborah Borisoft y David A. Victor. Gestion de conflictos. Ediciones Diaz de Santos S.A. Madrid,
1996.
http://malaadministracion.webspace4free.biz/seleccion_personal/p7_toma_decisiones_hechos.php/
noviembre de 2010
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situacion. Es asi que ninguna organizacion puede tolerar por mucho tiempo el
conflicto interno como una constante, lo que no excluye que algunas

organizaciones no funcionen bien incluso con pequefios conflictos.

Algunos autores han aportado perspectivas positivas y negativas del conflicto. De
acuerdo con Carlisle®’, no hay una situacién mas perjudicial para la organizacién

que el no acatar las malas decisiones, el no prestarles atencion.

Sefala que el atacar los planes, politicas y objetivos y el hacer que sus
proponentes los defiendan, estimula a las partes a examinar los temas con
cuidado. Es decir, el conflicto puede funcionar como un factor disuasivo de la

conformidad.

e El conflicto motiva: Al estimular un ambiente competitivo en donde todas las partes

demuestran una voluntad para desarrollar un alto nivel de esfuerzo.

 El conflicto es un precursor de cambio: cuando proporciona el desequilibrio inicial que
estimula una busqueda de alternativas, de reestructuracion que en su momento sean Utiles
para hacer permanecer con vida a la organizacion. Por ejemplo, las personas que buscan
el cambio en las organizaciones comienzan por construir coaliciones que representan

conflictos con el estado administrativo de cosas.

s El conflicto a veces limpia la atmésfera: De acuerdo con L.R. Pondy, ®existen diferencias
que suelen ser olvidadas o no manifestadas; situaciones que, si se permite que sean
expresadas, dan lugar a la catarsis lo cual reduce la tension y conduce, en algunos casos,

a mejorar las relaciones internas.

e El conflicto interno genera cooperacion dentro de los grupos. El conflicto y la competencia
entre los grupos hacen que éstos se unan mas. La cooperacion entre los miembros de una

unidad de fabricacion es raras veces mayor que cuando la unidad se encuentra

amenazadaeg.

" H.M. Carlisle. Management: concepts and situations; Chicago SRA, 2006.
*® L.R.Pondy. Organizacional Conflict, concepts and models administrative. Science Quartely, 2007.
% fbid., Organizacional Conflict, concepts and models administrative.
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Entre las consecuencias negativas del conflicto encontramos:

 Estimula las emociones en vez de la razén; es decir, la corriente de informacion en la
empresa se reduce a medida que las partes en conflicto acaparen informacién. Las

decisiones se basan en informacion incompleta y generan impresiones erréneas.

s |Interfiere con el funcionamiento normal de los procesos de organizacion: destruye el
funcionamiento uniforme de los procesos organizacionales y crea el caos y el desorden. Es
ineficiente.

e La atencion se aleja de los objetivos organizacionales a favor de las metas personales:
muchas de las reacciones humanas tipicas frente al conflicto limitan el funcionamiento de
la organizacion. Ocasionan asi respuestas como la frustracion, la lucha interna, el

ausentismo y, en el Gltimo de los casos, la rotacién de personal™.

Brown y Moberg * consideran que existen tres tipos de conflicto:

« De papel: todos los miembros de una organizacion tienen al menos dos tipos de papeles
en la organizacion. Uno, el relativo al rol que juegan dentro de ella, y el otro relacionado
con su vida privada. Este tipo de conflicto aparece cuando un individuo experimenta
incertidumbre sobre su proceder en tanto miembro de la organizacién, pero con respecto a
su propio sistema de valores.

* Interpersonal: donde se generan diferencias entre los individuos, no necesariamente

relacionadas con los cargos o las jerarquias, cuyas formas mas comunes son:

a) Conflictos por recursos escasos. Son aquellos que se suscitan sobre los presupuestos y
las instalaciones; son dificiles de manejar cuando la escasez es absoluta y los recursos no
pueden compartirse.

b) Por objetivos, que surgen cuando hay desacuerdo sobre las metas, objetivos o valores.

c) Por los medios, que son mas intensos cuando hay poco conocimiento u opinién experta
asequible que ayude a identificar los medios apropiados.

" {bid., ibid., Organizacional Conflict, concepts and models administrative.
™ Brown, WB, Moberg, DJ. Organization Theory and Management: A Macro Approach. New York,
2000
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e Entre unidades: Generado al interior de los departamentos o secciones de una
organizacion. Las areas especificas del conflicto pueden ser las mismas, pero

generalmente las causas son diferentes.

Es posible concluir que el conflicto es un proceso inevitable de las organizaciones,
debido a que éstas se constituyen por individuos con diversos sistemas de valores
que, para efectos del funcionamiento organizacional, deben integrar a los objetivos

de la institucion.

Gestionar el conflicto como un proceso positivo y generador de armonia requiere
integrar, comunicar, tener una vision positiva e incluir a las partes involucradas. No
se puede perder de vista que entre cada uno de los elementos que conforman la
organizacion existe una interdependencia que genera identidad y sentido, ademas

de otorgar orientacion, con un sello caracteristico, a la institucién.

Existen diversos enfoques teéricos sobre la resolucién de este proceso. Uno de
ellos considera abordar la problematica desde una perspectiva micropolitica, que
trata de resolver el conflicto a través del analisis cualitativo de la conformacién de
grupos de poder que encuentran a su antagonico al interior de la organizacién; asi
como desarrollando estudios de caso y estudios descriptivos de la composicion de

es0s grupos de poder.

Por otra parte, existe una tendencia que se avoca al estudio del conflicto desde
una perspectiva administrativa. Esta visiobn propone que para la resolucién de
conflictos se realicen estudios de clima y ambiente organizacional, cuya
metodologia es fundamentalmente cuantitativa, centrada a la descripcién y analisis
de las “emociones” de la organizacion, es decir, aquellos sentimientos y ambientes

que se detonan en la convivencia diaria.

A continuacién se realizard una descripcion y andlisis de los nudos de conflicto

originados en la Coordinacion General de Comunicaciéon Social de la ALDF.
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Trataremos de empalmar los enfoques tedricos expuestos con la realidad

organizacional.

Mas alld de organigramas y/o manuales de procedimientos, la realidad practica
indica que las consecuencias del conflicto en esta unidad, de acuerdo con Carlise,

son negativas.

Los nudos, por llamarlos asi, se concentran, comenzando en orden jerarquico,
desde la Coordinacion hacia abajo, por la presencia de débiles canales de
comunicacién, por la falta de claridad en los objetivos y la incertidumbre originada
a partir de la difusa figura de autoridad, misma que se respaldaba méas por los
nombramientos y las posiciones jerarquicas que por el ejercicio de la misma; es
decir, se identificaba una autoridad organizacional, no una que implementaba
decisiones legitimas al interior de la unidad™.

Continuando con el estudio del conflicto, de acuerdo con el organigrama,
corresponde la descripcién del conflicto a nivel de direcciones. En este nivel de la

pirdmide, las direcciones tenian poca interaccion por las siguientes razones:

e Desconocimiento de los manuales de organizacién y, en consecuencia,

poca claridad sobre las &reas de su incidencia y alcance.

e Esta unidad administrativa carecia de manuales de procedimientos en los
cuales se describieran puntualmente las tareas, responsabilidades y

obligaciones de cada subunidad.

e Se originaban grupos con intereses politicos comunes, cuyos integrantes
ponderaron compromisos politicos antes de identificar, reconocer y

desarrollar los objetivos organizacionales.

2 E| andlisis de este apartado se integré con base en las referencias tedricas, pero también en
funcién de la observacion participante y entrevistas con algunos trabajadores de la unidad, que
prefirieron el anonimato.
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La incidencia del factor politico entre los integrantes del area propiciaba
rencillas trasladadas al &mbito personal que fueron descuidadas y
permitidas durante mucho tiempo, de modo que, aun cuando los
funcionarios tuvieran una responsabilidad formal, sus irreconciliables

diferencias impedian el buen funcionamiento de la unidad.

Y en el nivel de las jefaturas y el personal sindicalizado, en estos ambitos se

reconocio:

Falta de orientacién y claridad en cuanto a las labores que debian
desempefiar. En gran medida, estos problemas eran consecuencia del
ambiente entre las direcciones, donde no se tenian claros ni los objetivos

organizacionales ni las responsabilidades y/o ambitos de incidencia.

Los sujetos pertenecientes a estos niveles jerarquicos son conscientes del
ejercicio de autoridad que pueden ejecutar, segin sus atribuciones; en
consecuencia, saben de sobra que son “subalternos” y que cualquier nivel
jerarquico superior puede definir érdenes para ellos; por lo tanto, en estos
niveles se respira incertidumbre, pues temen que al cumplir unas 6rdenes

contravengan las de otro superior y se genere un problema.

Para el estudio concreto del conflicto en la Coordinacion, las consecuencias del

conflicto no arrojaron saldos positivos ni exhibian escenarios de cambio hacia la

consecucion de objetivos organizacionales. Como sefialé Carlise en la referencia

sobre las consecuencias negativas del conflicto:

El conflicto estimula las emociones en vez de la razén; los roces continuos
que se generan en esta unidad se han agudizado al paso del tiempo
justamente por no ser resueltos. Ejemplo: cada vez que se requiere

impulsar un proyecto, las direcciones manifestaban sus desacuerdos
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abiertamente o sencillamente se interponian en los procesos,
acontecimientos que en ocasiones no estaban sustentados por la via
argumentativa o diagnéstica, sino que Unicamente eran trasladados del

ambito personal al laboral.

e El conflicto interfiere con el funcionamiento normal de los procesos de
organizacion: al generarse grupos coincidentes con ciertas tendencias
politicas, habia propension a asociarse pero ademas predisposicion no para
bloquear, pero si para no cooperar con el resto de grupos de tendencias

distintas.

e La atencion se aleja de los objetivos organizacionales en favor de las metas
personales: la falta de integracién en un equipo sélido y con metas
comunes, asi como las rencillas y el distanciamiento del personal, ademas
de la débil figura de autoridad, genera frustraciones y con ellas conflictos
interpersonales que dificultan la convivencia y ocasionan que se reste

importancia a los objetivos organizacionales.

En este punto es necesario enfatizar que dentro de los procesos naturales de la
organizacion era necesario integrar en las dinamicas cotidianas, pautas de
integracion que orientaran el comportamiento a fin de estimular la cooperacion y el
sentido de identidad y pertenencia. Todo ello con el propdsito de privilegiar dentro
de la unidad los intereses organizacionales antes que los conflictos personales y

las diferencias ideoldgicas.

2.5 Clima Organizacional

Formar parte de una organizacioén no libera al individuo de sus referentes. Cuando
un sujeto se adhiere a la formalidad de ésta, se ve inmerso dentro de un clima
determinado por la naturaleza propia del organismo, donde tendra que poner en

comun su propia cultura, valores y principios con los del resto de la organizacion.
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Evidentemente la labor no es facil, somos sujetos cargados de juicios y valores,
sin embargo la actuacién del individuo dentro de la organizacion se vera
necesariamente influenciada por la percepcién que tenga la persona respecto de
su clima de trabajo, los componentes de la organizacion y la forma en que ésta se

conduce.

El clima organizacional es una variable importante dentro de una organizacién en
la medida que incurre sobre los procesos de evolucion y adaptacion de ésta hacia
el exterior; de acuerdo con Lunce Brunet’®; constituye una configuracién de las
caracteristicas de una organizacion; es la personalidad de ese organismo;
evidentemente puede descomponerse en términos del tipo de estructura de la
organizacion, el tamafio, los procesos de comunicacion, los tipos de liderazgo;
aungue, finalmente conjuga todos estos indicadores para conformar la estructura

propia, particular y Unica del organismo en cuestion.

Por otra parte, Brunet sefiala que las principales corrientes de pensamiento que
se dedicaron al estudio del clima organizacional (gestalty funcionalista), tienen un
elemento comun: el hecho de que el individuo de algin modo construye sus
percepciones con base en sus referentes, de ahi que requiera informacion de su

medio, en este caso de su ambito laboral, para poder establecer equilibrio.

Este mismo autor sefiala que resulta complicado apilar en un concepto el término
de clima organizacional pues éste es percibido por los individuos sin que el sujeto
sea consciente, necesariamente, del papel y la existencia de los factores que lo
componen; toda vez que no puede determinarse con certeza si el individuo evalla
el clima en funciébn de sus opiniones personales o de las caracteristicas

verdaderas de la organizacion.

" Brunet Lunce. El clima de trabajo en las organizaciones. Definiciéon, diagndstico y

consecuencias. Trillas. México 1987.
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Por otra parte, expone 3 formas diferentes de evaluar el clima organizacional, a

saber:

« Medida mdltiple de los atributos organizacionales:

Que considera el clima como un conjunto de caracteristicas que
a) describen una organizacion y la distinguen de otras.
b) Son relativamente estables en el tiempo.

c) Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacién.

Este enfoque se avoca al estudio de los comportamientos medibles como el ausentismo y la
productividad y en ocasiones deja de lado las causas importantes del comportamiento vinculadas a

la interpretacion que el individuo hace de su situacion en el trabajo.
« Medida perceptiva de los atributos individuales:

Deduce que el clima responde a una polémica donde se vincula la percepcion de éste con los
valores, las actitudes y opiniones personales de los empleados e incluso con el grado de
satisfaccion de éstos en su ambito de trabajo.

Quienes defienden esta tesis argumentan que el clima esta relacionado con valores y necesidades
de los individuos mas que con las caracteristicas de la organizacién; de este modo el clima no
puede ser estable en el tiempo, ni uniforme entre las unidades que componen el organismo; de

este modo el se vuelve mas bien, sinbnimo de opiniones personales .

« Medida perceptiva de los atributos organizacionales:

Aqui se considera al clima como una medida perceptiva de los atributos organizacionales definidos

como caracteristicas de la manera siguiente:

a) son percibidos a propésito en una organizacion y/ o sus unidades.
b) Pueden ser deducidos segun la forma en que la organizacion o sus unidades actdan son

. ) 74
sus miembros y con la sociedad " .

™ Brunet Lunce. El clima de trabajo en las organizaciones. Definicion, diagnéstico y

consecuencias. Trillas. México 1987. Explicacién extraida de los modelos presentados en la obra
referida.

112



Brunet apunta que las variables que conforman una organizacién tales como la
estructura y los procesos interaccionan con las personalidades de los sujetos y de
esta manera se genera un clima psicoldgico al que se le identifica como clima

organizacional.

Asimismo enfatiza que, al momento de que los individuos generan sus
percepciones, toman para ello la informacion que les otorga el ambiente y sus
propios referentes; con ello sugiere que la influencia conjunta del medio y de la
personalidad del individuo determinan su comportamiento como miembro de una

organizacion.

El clima, incide sobre el apoyo que se le da a una actividad en la organizacion,
determinado por los grados de satisfaccion del individuo mismos que generaran
adhesion para apoyar o no las causas; y la coincidencia con sus aspiraciones de
vida, ello repercute directamente sobre los fines y objetivos de la organizacion; de

lo anterior Brunet sefiala 3 variables decisorias para determinar el clima que son:

a) el medio (tamafio, estructura y administracion de recursos en la
organizacion)

b) variables personales ( aptitudes creencias, actitudes y motivaciones del
empleado)

c) variables resultantes (satisfaccion y productividad)”.

Brunet afirma que el clima equivale a la personalidad de la organizacion, desde la
Optica de los integrantes de la misma; las variables sefialadas, estructuran, en su
conjunto, la percepcion de los sujetos quienes pueden ser integrantes o no de la

organizacion.

Asimismo, propone que cada uno de los elementos comunica, es decir cada

elemento emite mensajes, hablese de la estructura administrativa, los recursos,

™ fbid.
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los niveles jerarquicos, los sueldos, las personalidades de los sujetos, el tipo de
liderazgo (impuesto, carismatico, legitimo, formal, informal), lo cual repercute
directamente no solo en la conformacion de la imagen e identidad de la

organizacion en el interior de la misma sino hacia el exterior.

Brunet, expone una teoria del clima organizacional donde se estudia la naturaleza
de las variables organizacionales y su interaccién en términos de sus causas y
efectos. Likert, quien postula la teoria a que hace referencia, sostiene que el
comportamiento de los sujetos en las organizaciones, es influido en buena medida
por el manejo administrativo, las condiciones organizacionales, la informacién que
fluye en el interior y hacia el exterior; las capacidades de los individuos v,

obviamente, por sus valores y referentes.

Asimismo Likert sefiala que las reacciones de los sujetos en una organizacion, la
mayoria de las veces, obedecen a la percepcion que tienen de la misma, enfatiza
el hecho de que la realidad dentro de la instituciéon determina, mas lo que influye
es la percepcion de los sujetos; apunta cuatro factores principales que inciden

sobre la percepcion del clima a saber:

1. Parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura
misma del sistema organizacional.

2. La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la
organizacién asi como el salario que gana

3. Los factores personales tales como la personalidad, actitudes y nivel
de satisfaccion.

4. La percepcién que tienen los subordinados, los colegas y los

superiores del clima de la organizacion.
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En el mismo material de se enumeran 2 tipos de clima organizacional:

Clima de tipo autoritario

Autoritarismo explotador: donde la direccion no establece vinculo de
confianza con sus empleados, de modo que la mayor parte de las
decisiones y los objetivos se delinean y llevan a cabo desde la cima
jerarquica, y se distribuyen hacia abajo en descendente segun el
organigrama. Usualmente se desarrolla una estructura informal alterna que
se opone a los fines de la organizacion formal, generalmente concebida a
partir de la falta de comunicacion y lo poco flexible de la estructura; de este
modo, la estructura alterna posee un ambiente mucho mas estable y

cordial.

Autoritarismo  paternalista: Donde la direccion brinda confianza
descendente en sus empleados, la mayor parte de las decisiones se
generan y orientan desde los cargos importantes, sin embargo, es comun
que se deleguen responsabilidades hacia abajo, en este tipo de clima, se
maneja un sistema de recompensa y castigo, a través del cual la direccion
maneja las expectativas de sus empleados, en quienes se engendra la

idea de trabajar en un ambiente estable y estructurado.

Clima de tipo participativo

Consultivo: los procesos administrativos de direccion generan un clima
participativo donde se otorgan altos grados de participacién y confianza
entre los empleados de modo que se permite a los jerarquicamente
inferiores tomar decisiones especificas. Bajo este tipo de clima se utilizan

frecuentemente recursos para estimular a los trabajadores y satisfacer sus
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necesidades de prestigio y estima; con mucha regularidad, la

administracion se trabaja bajo la forma de objetivos por alcanzar.

s Participativo en grupo: este tipo de clima se caracteriza por altos niveles de
confianza depositados en sus empleados e integrados en cada uno de los
niveles; entre los sujetos se desarrollan altos niveles de participacion y
motivacion derivados de la implicacion que tienen respecto de la
organizacibn y sus objetivos; usualmente se desarrollan relaciones
personales entre los superiores y los subordinados; alternativamente se
desarrollan organizaciones formales e informales sin que se contrapongan
objetivos ni se generen conflictos porque toda la gente se halla integrada en
un equipo encausados por un mismo objetivo que, usualmente, se

establece bajo planificacion estratégica.

Likert, en su construccion conceptual de clima organizacional menciona el término
de sistema “abierto”, haciendo referencia a un sistema donde se procura cierta
satisfaccion, propiciando que el clima se perciba dindmico y se integren solidos
equipos de trabajo para alcanzar los objetivos organizacionales; para este tipo de
sistema, los integrantes de la organizacion interactian en conjunto con los altos

mandos para la toma de decisiones.

Denomina como un sistema “cerrado” aquel donde existen altos niveles de
burocratizacion, bajos indices de flexibilidad donde los integrantes de la
organizacion perciben poca satisfaccion y reconocimiento de su labor, en
consecuencia, se identifican poco, con los objetivos organizacionales y con la
empresa en si misma; al interior del clima nace la desconfianza y la tension en las

relaciones interpersonales.

Esta misma teoria postula el surgimiento de un clima participativo que puede

facilitar la eficacia individual, la integracién, el arraigo, entre los sujetos y la
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organizacion con lo cual se asegura la realizacién de los fines y aspiraciones

tanto de la organizacién como individuales.

Cabe mencionar que en estas Ultimas acotaciones que mencionamos de Likert,
supone que las organizaciones las conforman diversos grupos interactuando, vy
aparece la figura de autoridad como el elemento de mediacion, pero también de
orientacion, del papel y el estilo que asuma para dirigir los procesos al interior y al
exterior, dependerd la percepcion del clima y, en consecuencia, la integracion del
personal, la productividad, las tasas de rotacion, el rendimiento, la satisfaccién que

se viva al interior de la organizacion.

A partir de lo sefialado anteriormente, podemos aportar que mientras mas cerca
se encuentre el ambiente de una organizacion a los altos niveles de participacion e
integracién, mejoran las relaciones entre la totalidad del grupo, con ello los
vinculos que nacen asi como la percepcion que los sujetos obtienen del clima de
su organizacién es favorable y retribuye, no s6lo en una mejor convivencia, sino
ademas en el que los individuos se sientan integrados y “hagan suyos” los

objetivos organizacionales.

Con este repaso tedrico del clima organizacional, se realizara el analisis respecto
de este rubro en la Coordinacion General de Comunicacién Social de la Asamblea

Legislativa.

La primera aportacion es en el sentido de los atributos organizacionales; con base
en los sefialamientos de Brunet, el comportamiento de la Coordinacién es
inestable, posee altos indices de ausentismo, bajos niveles de productividad y

pocas ocasiones se reconocen o identifican los objetivos de esta unidad.

Cabe puntualizar que la CGCS, rige su comportamiento a través de documentos
oficiales como el Estatuto de Gobierno del DF; la Ley Organica de la ALDF, y el

Reglamento para el Gobierno Interior.
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Los vinculos de comunicacion son débiles; no se definieron formalmente las rutas
de los flujos de comunicacion, de modo que no s6lo no se difunden las metas que
resultan prioridad, sino que ademas sélo las conocia un grupo reducido, en el que
se hallaba centralizado el proceso decisorio, lo anterior propiciaba que el resto de
integrantes de esta unidad administrativa ignoraran el objetivo para el que estaban
laborando y agudizaba el hecho de sentir poca o nula identificacion con esos
compromisos, a esto se suma que se acentlan las divisiones y la sensacion de

no ser reconocidos, con lo cual surgen grados importantes de insatisfaccion

Los indices de ausentismo son evidentes porque la Coordinacion se halla
integrada a partir de compromisos politicos de los grupos mayoritarios, no a partir
de perfiles profesionales, ni de una seleccion minuciosa de expertos
comprometidos. De este modo, los sujetos que cubren las direcciones,
subdirecciones y jefaturas de unidad, ponderan en sus actividades, las labores
politicas sobre las institucionales, de manera que si adquieren un compromiso

éste no sera con los objetivos de la Coordinacion

Estructurar una unidad tan medular como lo es la CGCS, a partir de relaciones
politicas genera divisionismo al interior, es altamente observable como los
individuos se agrupaban en torno a sus simpatias y preferencias politicas, incluso
favoreciendo el surgimiento de subgrupos con objetivos propios, diferentes, en
ocasiones, de las responsabilidades que les asigna el manual de organizacion y
que, en muchas ocasiones, no coincide, necesariamente, con las metas
propuestas desde la cabeza del area. En mas de una ocasion delinear esos
propositos tenia mas relacién con el simple hecho de proyectar que las funciones
eran cumplimentadas y menos con el alcance de metas necesario para

supervivencia de la unidad.

Respecto de la productividad, podemos sefialar que en esta unidad, no se

concluyd ninguna de las estrategias propuestas por los coordinadores, en este
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sentido es necesario hacer un paréntesis para recordar que existieron 3 distintos,
hecho que determind, en buena medida, la falta de claridad en las metas y
objetivos pero también, esos indices de rotacion, particularmente en el area de
mayor peso jerarquico, propiciaron una falta importante de cohesion e

identificacion de objetivos comunes.

Estos niveles de rotacion, produjeron en buena medida la falta de concrecion de
una estrategia con alcances en el mediano o largo plazo, incluso las metas no

pudieron establecerse firmemente, mucho menos cuantificarse.

Durante estos tres afios de legislatura se oper6 mediante campafias de difusion
emergentes, donde se promovia la labor legislativa, no fue posible poner en
marcha planes ni programas que obedecieran a estrategias superiores
perfectamente orientadas y planeadas previamente, debido a que la rotaciéon de

mandos impidi6 la continuidad.

En lo que hace a la productividad, podemos cuantificarla a través de 3 campafias
importantes la primera, al término del primer periodo de sesiones del segundo afio
de trabajo, donde se promovi6 entre la ciudadania capitalina, la aprobacién de la
Ley de Utiles Escolares; ex profeso se implementd una campafia en medios
electronicos e impresos la cual promovia los beneficios de dicha innovacién
legislativa; asimismo, se imprimieron tripticos informativos que fueron repartidos
por los legisladores a través de sus moédulos de atencién ciudadana; todo ello

coordinado y dirigido desde la Coordinacién.

La segunda campafia informativa, se puso en marcha al término del segundo
periodo ordinario de sesiones, del segundo afio de trabajo; el contenido de esta
estrategia versO sobre las leyes aprobadas y modificadas durante este lapso; la
promocién se hizo a través de la contratacién de spots en radio y television,
inserciones en medios impresos, asi como mediante el disefio de paneles

informativos que fueron colocados en el sistema de transporte colectivo metro.
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En la tercera campafia de difusion fue implementada al término del segundo
periodo ordinario de trabajo del tercer afio legislativo; no hubo gran innovacion
respecto de las anteriores, se traté fundamentalmente de una estrategia para dar a
conocer un resumen de los 3 afios de trabajo, iniciativas, leyes y modificaciones,

para la difusion se utilizaron inserciones en medios impresos.

Otro elemento que funciond para cuantificar la produccién de esta unidad son los
boletines institucionales, emitidos de acuerdo con los eventos que se llevaron a
cabo en esta autonomia, es decir, si habia periodo de sesiones, la coordinacién
cubre con reporteros, camarografos y reporteros graficos, para emitir informacion
institucional; de igual modo si los legisladores convocaban conferencia de prensa
0 si entrevistaban a los presidentes de Comision de Gobierno, grupos

parlamentarios o de las comisiones.

La misma informacién que se emitia, se actualizaba en el portal de internet, donde

esta unidad tenia un espacio con obligacién de renovarlo frecuentemente.

Si hablamos de la produccion hacia el interior del &rea, hay pocos elementos
observables para medirla, la autoridad jerarquica no establecia metas por cubrir,
de hecho la planificacién y puesta en marcha de las campafas sefialadas, se
generaron en el seno de los altos niveles jerarquicos sin que el resto de
integrantes participaran en ellas, era comin que al interior de ese grupo que
centralizaba de manera informal el poder y las decisiones, se generaban las ideas
para la difusion, (previa solicitud del érgano superior Comision de Gobierno) y se

mandaban producir con los medios que acordaran convenientes.

De este modo el resto de integrantes de la unidad no intervenia ni se involucraba
en esos objetivos; dicho sea de paso, la mayoria de las personas que asistian a
cubrir su horario de trabajo, eran de perfil técnico o bien sindicalizados por lo cual

pocas oportunidades existian para incidir acerca de las actividades de
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planificacion del area, ello sin mencionar que manifestaban poco interés por su

funcionamiento®.

Se ha sefialado que el clima se genera a partir de variables como la estructura de
la organizacion, los referentes personales, los niveles de satisfaccion o
productividad; asimismo se enfatizé el hecho de que cada elemento comunica; y

es cierto.

Lo anterior se confirma observando el tipo de autoridad, a partir de la construccion
conceptual de Likert, en la Coordinacion General de Comunicacion Social, donde
prevalece un clima de tipo autoritario, en buena medida originado por las

diferencias ideolégicas y las afinidades politicas de los integrantes de la unidad.

Las distinciones ideoldgicas acentlan las diferencias personales y derivan en la
formacion de subgrupos de poder con autoridades reconocidas, que son de tipo
informal e incluso operan de manera alterna a la estructura. Con ello se reducen
sensiblemente los niveles de confianza no sélo entre los sujetos que integran el
area sino ademas, siguiendo los rastros de la estructura, es observable la manera
en que la comunicacién deja de fluir a partir de los altos niveles jerarquicos hacia

abajo.

Respecto de los subgrupos informales, cada uno centralizaba su informacion y
permanecian herméticos en relacion con el resto; incluso era visto con sospecha
el que puedan vincularse con personas de un subgrupo distinto; los cédigos
implicitos que manejaban, impedian a sus miembros establecer lazos de
cooperacion inclusive con los niveles superiores de autoridad, con quienes pueden

dirigirse de acuerdo con los protocolos que requiere la operacion minima del area,

® Es preciso sefialar que fueron entrevistados miembros de la Coordinacién entre los que se
encontraron integrantes de diversas subdirecciones y jefaturas de departamento quienes, adn
cuando accedieron a dar la entrevista, solicitaron omitir su identidad; no obstante, manifestaron la
falta de interés por las actividades del area, sugiriendo que si se presentan a laborar es
Unicamente para cubrir su horario de trabajo y o ser acreedores de sanciones lo que no indica que
se identifiquen con las labores del area.
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es decir, via oficio o0 memoranda o bien Unicamente para reportar el avance de

sus labores.

Entre los altos niveles jerarquicos también se siembra la desconfianza, no solo por
creer que hay espionaje desde los subgrupos sino ademas por saber que no se
pueden confiar tareas entre quienes integran el resto del area debido a que no hay
disposicion para cooperar y, evidentemente, si la tarea por realizar fuera
importante y falla, la responsabilidad recaera encima de la autoridad y no de los

subordinados.

Las decisiones son centralizadas en un grupo reducido, mismo que también
reproduce los esquemas de hermetismo en términos de confianza y vinculacion

personal.

De acuerdo con el modelo de clima organizacional propuesto por Brunet, la
Coordinacion vive un clima de tipo autoritario donde los niveles directivos no
fomentan relacién de confianza con sus empleados, coincide la descripciéon que
hace este tedrico en cuanto a que las decisiones son centralizadas en la cima

jerarquica, de acuerdo con lo que se ha expuesto del area.

Asimismo Brunet sefiala la creacion de estructuras alternas, mismas con las que
cuenta esta unidad administrativa, y en este punto conviene hacer un agregado
que no considera el autor; dentro de los subgrupos que hemos mencionado, se
identifican autoridades que no tienen nada que ver con las establecidas en el

organigrama; se reconocen liderazgos informales.
Esos liderazgos dirigen, toman decisiones y llevan a cabo labores que no

necesariamente coinciden con los objetivos y las necesidades del area, sino que

son mas bien de indole personal y politico.
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Es evidente la poca flexibilidad de la estructura y la estrechez de los flujos
comunicativos, los cuales, ademas, no son multidireccionales sino que estan
centralizados en cada subunidad generada, de modo que se detectan mejores
niveles de convivencia y fraternidad al interior de las mismas que en la interaccion

del total de los miembros de la estructura.

En entrevistas por separado con diversos mandos medios y bajos de la
Coordinacion’, se les cuestion6 acerca de la percepcioén que tienen de las figuras
de autoridad; tanto el personal sindicalizado como el de confianza y el de

estructura, coinciden en sus respuestas.

Sefalan que los altos mandos se perciben con poca disposicion para establecer
canales confiables de comunicacion e incluso con ciertos grados de
incompetencia para resolver conflictos al interior, debido a que, muchas ocasiones
prefieren evitar roces con el personal, permitiendo que cada quien resuelva sus
diferencias, aunque la resolucién del conflicto no se dé bajo los mejores términos

ni de manera institucional.

Por otra parte, concuerdan al enfatizar que no existe un clima arménico cuando las
afinidades ideol6gicas desembocan en la generacion de subgrupos que, al tener
roces y desencuentros, rompen el equilibrio y la concordia; debido a que las

diferencias parecen “prohibir la disposicién a cooperar y a trabajar en equipo”.

Por parte de los altos mandos, los tres coordinadores que han encabezado el area
a lo largo de la legislatura; en entrevistas por separado, coincidieron al sefialar que
la estructuracion del area a partir de acuerdos politicos favorece la conformacion
de una estructura incompleta, como si estuviera trunca; debido a que se le otorga
poca importancia a la seleccién del personal, con lo que no se cubren los perfiles

profesionales para asegurar la operacion de esta unidad.

" Entrevistas entre personal de subdirecciones, jefaturas y sindicato.
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Esto, enfatizaron, ocasiona que haya poca confianza en el personal al momento
de delegar funciones por la falta de competencia y compromiso; dos de quienes
fueran coordinadores indicaron que, incluso, podria haber disposicion para integrar
un equipo de trabajo con todos los componentes; sin embargo, esto requeriria de
una “cirugia mayor” a través de la capacitacion del personal y, en el mejor de los
casos, de la seleccion del mismo, con base en los perfiles profesionales

sustantivos para la Coordinacion.

Indicaron que esto desemboca en una espiral donde ellos no pueden delegar
responsabilidades por la falta de capacitacién y compromiso del personal y a su
vez, el personal percibe esa desconfianza y se siente menos estimulado, lo cual,

no esta del todo lejano de la realidad.

Con base en las entrevistas y en la observacién del comportamiento de este
equipo, podemos catalogar la Coordinacion de comunicacién como un sistema
cerrado compuesto por numerosos subsistemas en su interior donde la autoridad,
lejos de servir como un mecanismo de mediacion funge como un elemento de
discordia, por los niveles de rotacién que ha padecido, hecho que propicia la falta

de arraigo e identificacion para con el personal y viceversa.

Por otra parte, se evidencia un clima con bajos niveles de satisfaccion y bienestar
entre sus componentes debido a la falta de integracion e identificacion tanto a
nivel personal como a nivel institucional; donde se vivia poco nivel de
participacion y confianza lo que derivaba en el exiguo interés y compromiso,
habiendo ya hecho mencién de la generacion numerosa de grupos como

pequefias estructuras alternas a la organizacion de la estructura formal.
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3 Modelo estratégico de comunicacion para la Coordinacién General de

Comunicacion Social

3.1 El modelo estratégico

Norberto Chéavez en su libro La imagen corporativa’®, sefiala que elaborar un
diagnéstico, previo al disefio de una estrategia de integracion es util, toda vez que
se obtiene un escenario acerca de la “sintomatologia”, lo cual permite ahondar
sobre el particular déficit hallado, es decir, aquel considerado el de mayor

importancia para la sobrevivencia de la organizacion.

En su obra, Chavez expone dos tipos de diagndstico para efectos del presente
estudio. Por ello conviene revisar sus dos perspectivas con objeto de

complementar el esquema de integracion del mismo.

Los esquemas que propone son:

e Diagnoéstico orientado: donde se pondera la situacion con funcion de
contenidos especificos y distintivos de la institucién concreta delimitados en
un Manual.

e Diagnostico particularizado: donde la situacion puede considerarse por

areas y niveles que conforman la institucion en términos de comunicacion.

Chavez considera que en una organizacion puede haber diferentes climas, incluso
tantos como unidades o departamentos la integren; de ahi que resulte altamente
importante determinar directrices de administraciéon y control de amplia posibilidad
de implementacion en todos los &mbitos; para generar unidad y, de este modo,
armonizar objetivos que permitan el cumplimiento de las metas y las funciones

institucionales.

"8 Chavez Norberto. La imagen Corporativa. Ediciones.G.Gili. México 2007.
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Algunos elementos que pueden determinar no sélo sobre la percepcion de los
sujetos sino también sobre el clima son: la jerarquia, las unidades a que se
pertenezca, la relacion de los dirigentes entre si y con el personal y la
competencia con otras organizaciones, entre otros. Aqui es importante agregar la
satisfaccion de los empleados en cuanto al rol que desempefian ademas de
considerar sus propias aspiraciones y crecimiento dentro de la organizacién, asi

como el reconocimiento de su trabajo.

El clima constituye la personalidad de una organizacion y contribuye a formar la
percepcién que tienen los integrantes de ésta e incluso la que se genera en torno

a ella en el exterior.

Tras la identificacién de las caracteristicas particulares que conformaban el clima
en la CGCS, se utilizara dicho andlisis para disefiar y proponer una estrategia de
accién comunicativa que pueda ser utilizada como referente para la integracion de
un area profesionalizada, eficiente y eficaz en cuanto las responsabilidades que le

son encomendadas.

Para la integracion de la propuesta del Plan Estratégico se tomara como
referencia el modelo de Jorge Garcia Blanco’ adecuandolo a nuestro objeto de
estudio para realizar la presentacién de las recomendaciones y propuestas

derivadas del estudio de clima.

™ Garcia Blanco Jorge. Plan estratégico de comunicacién integrada (comunicacion interna y
externa), UNAM/ Facultad de Ciencias Politicas y Sociales. México. 2007.
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3.2. Primera Etapa (Deteccién de Areas de Oportunidad)

Actor: Coordinacion General de Comunicacion Social de la Asamblea Legislativa

del Distrito Federal.

Alcance: La elaboracién de este documento se realiz6 con base en el estudio y
andlisis de los comportamientos organizacionales al interior de la Coordinacion
General de Comunicacion Social durante la tercera Legislatura de la Asamblea

Legislativa del Distrito Federal.

El estudio de clima organizacional permitié identificar las dindmicas laborales y
sociales dentro de dicha unidad y, con base en los resultados, se ha integrado una
propuesta que tomard la herramienta comunicacional como un elemento de
adhesion e integracion capaz de divulgar los objetivos institucionales y lograr su

internalizacion entre los integrantes del area.

Es preciso sefialar que, aun cuando el area se rige por una normatividad
especifica derivada de la cual se han redactado objetivo misién y visidn, éstos
Ultimos estaban centrados Unicamente en la labor de difusiéon hacia los publicos
externos y dejan de lado la oportunidad de asumirse como un area desde donde
se controle todo tipo de comunicacién en mltiples direcciones y hacia todo tipo de

publico.

Cabe destacar que los objetivos, misién y visién vigentes en la actualidad®
describen, nuevamente, funciones y alcances en lo que hacen a los procesos de

comunicacion dirigidos hacia publicos externos.

La presente propuesta sugiere robustecer el alcance del objetivo, misién y vision

en cuanto un area si responsable de la imagen y comunicacién hacia el exterior,

8 http://www.aldf.gob.mx/mision-502-1.html/30 de noviembre de 2010.
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pero ademas responsable de planificar e instrumentar estrategias integrales que
contemplen incidencia en todos los ambitos organizacionales para propiciar el
saneamiento de climas y microclimas que componen no sélo a la Coordinacion

General de Comunicacion Social sino también a toda la Asamblea Legislativa.

A continuacion se presentan las propuestas de renovacidn en materia

organizacional sobre la vision, mision y objetivos.

Vision: Posicionarse como la Unica unidad administrativa desde donde sea
posible integrar estrategias de comunicacion interna y externa dirigidas a los
publicos que integran esta unidad, esta autonomia al igual que los ajenos a la

institucion.

Mision: Establecer sélidos vinculos organizacionales tanto al interior como al
exterior de la institucion tomando como herramienta primordial la comunicacion

con objeto de robustecer y proyectar la imagen e identidad institucionales.
Valores: Proyectar la imagen e identidad institucionales entre los publicos internos
y externos en estricto respeto a la diversidad ideolégica y pluralidad que
componen esta soberania.

3.3. Andlisis situacional y del entorno
La informacién que se describe corresponde a la descripcién cuantitativa y

denotativa de los acontecimientos derivada del estudio de clima que se realizé en

la Coordinacion General de Comunicacién Social durante la Ill Legislatura.
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CONTEXTO EXTERNO: Se define como contexto externo el ambiente ajeno a la
Coordinacion general de Comunicacion social que, sin embargo, incide sobre sus

procesos.

e Existencia de instancias jerarquicas superiores que inciden sobres las

prioridades y la determinacioén de las lineas de accion.

s La existencia de un ambiente ideolégicamente plural, con marcadas
diferencias donde domina la mayoria representada, determina en un alto
grado la orientacion de las acciones emprendidas por la Coordinacion

General de Comunicacion Social.

e Persistencia de integracion del area en funcién de sus afinidades politicas.

e La incidencia de las divergencias ideolédgicas distraen la consecucion de

objetivos.

s EIl establecimiento de los planes y programas de trabajo a partir de la
direccion implicita de los grupos ideol6gicos dominantes, impide la
planeacion de un programa de trabajo en un estricto sentido

comunicacional.

e Ausencia de una vision integral de la comunicacién que propicie la

formulacion de un plan estratégico y multidireccional.

CONTEXTO INTERNO: Determinado por el entorno y transcurso de situaciones al

interior de la Coordinacién General de Comunicacién Social.

e Ausencia de un Manual de Operacibn o de Procedimientos donde se
definan las labores particulares de cada elemento que integra el area y el

perfil profesional necesario.
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Integracion del &rea en funcion de afinidades politicas prevalecientes en la

constitucion de cada Legislatura.

La seleccioén del personal de confianza a partir de los compromisos politicos
en detrimento de la eleccion de personal profesionalmente afin a las

necesidades de la Coordinacion.

Los altos grados de rotacion del personal, sobre todo, en lo que hace al
Coordinador General, propician un ambiente de incertidumbre y entorpecen

los procesos naturales de integracion e identificacion.

Durante la Il Legislatura existi6 una frecuente rotaciébn de personal,
particularmente en cuanto a los liderazgos formales lo que derivé en la falta

de continuidad en cuanto a planes y programas de trabajo.

La formacion de grupos alternos de poder al interior de la coordinacion

generan tensién en el ambiente organizacional.

Se trasladan divergencias ideolégicas y personales al ambito laboral lo que

permea el objetivo, la misién y la vision del area.

Frente a la formacion de méas de un liderazgo al interior del area, existe un
alto grado de confusibn respecto de la figura de autoridad, en
consecuencia, el personal operativo duda sobre las instrucciones y genera

temor al llevarlas a cabo.

Prevalece un clima organizacional incierto con un bajo grado de

identificacion e internalizacion de los objetivos del area.
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 No existen actividades de integracion entre el personal que fortalezcan la

convivencia y robustezcan los lazos de cooperacion.

e Alto grado de resistencia a cooperar laboralmente en favor de la

consecucion de objetivos

ANALISIS FODA: Definido como una herramienta esencial de analisis que provee
de insumos necesarios para la planeacién estratégica al permitir la identificacién
de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, determinantes en la
dinamica organizacional, para posibilitar, a partir de su estudio, la formulacién de

planes estratégicos de accion.

Contexto externo

Oportunidades:

e Posibilidad de posicionar a la Coordinacion General de Comunicacion
Social como la unidad Unica desde donde se planea, desarrolla y controla una

estrategia integral de accién en materia comunicativa.

e Posibilidad de sanear el clima interno de la Coordinacién en beneficio de
optimizar recursos humanos, técnicos y tecnolégicos que coadyuven en la

consecucion de objetivos.

e Expectativa de fortalecer la proyeccién de imagen e identidad del area
como una unidad administrativa, efectivamente, regida por los principios

institucionales.

e La oportunidad de utilizar de los liderazgos formales (definidos mediante el

organigrama) para encausar las labores cotidianas.
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Amenazas:

» Incidencia de la tendencia politico-ideolégica prevaleciente en la integracion
del &rea.

e Riesgo de que se le reste seriedad al papel que juega el area como la
emisora institucional de comunicacion entre los diversos publicos.

e Urgencia de redefinir su organigrama en funcion de las necesidades del

area y la profesionalizacion de la misma.
e Peligro de no tener suficientemente definidos sus objetivos toda vez que
éstos se ven profundamente influenciados por la tendencia politica

prevaleciente.

e Urgencia de integrar un Manual de Procedimientos donde se definan las
actividades especificas con metas y objetivos definidos para cada unidad.

e Incidencia sobre la decision de rotar a los titulares del area desde los

grupos politicos que integran la legislatura.
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CONTEXTO EXTERNO

Fortalezas:

« Al ratificar al titular del &rea en el pleno de la Asamblea, existe la posibilidad
de potenciar la legitimidad del cargo en beneficio de la proyeccion de imagen e

identidad del &rea.
e Contar con una sala de prensa dedicada para la atencion a medios de
comunicacién, permite la posibilidad de establecer un plan de relaciones

publicas para fortalecer los vinculos con los representantes de los medios.

e Posibilidad de planear estrategias de integracion que permitan el

cumplimiento de objetivos concretos para cada direccién y subdireccion.

e Posibilidad de fortalecer los planes y programas de accion al tener la

facultad de ejercer su propio presupuesto.

Debilidades:

Carencia de manuales de organizacion, de imagen e identidad donde se

difundan los objetivos y responsabilidades del area.

e Integracién del area a partir de compromisos politicos y no de perfiles

profesionales.

e Subsistencia de microgrupos de poder al interior de la coordinacién que

fomentan el origen de liderazgos alternos a los formales.

e Falta de claridad en las instrucciones debido a que no tienen un origen

Unico y, en ocasiones, se duplican.
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Falta de un clima de organizacion cooperativo, comprometido para

cumplimentar las responsabilidades del area.

Falta de conocimiento de los planes, programas y avances de la

coordinacion por parte de los miembros que la integran.

Poco sentido de pertenencia e identificacion con los objetivos del area.

Problemas de comunicacion:

Necesidad de dar a conocer los planes, programas, objetivos, metas y

alcances de la CGCS.

Implementar estrategias de integracion para lograr una convivencia

armonica y profesional al interior del area.

Implementar estrategias de comunicacion internas eficaces que fortalezcan
el liderazgo formal del coordinador y establezcan funciones claras entre las

diversas direcciones que conforman el area.

Disefio de un proyecto de comunicacion integral que fortalezca la
proyeccion de identidad e imagen del area frente al resto de las unidades
administrativas, asi como entre los diversos grupos parlamentarios como un

area altamente profesional.

e Integrar planes y programas de trabajo con resultados en el mediano plazo

que contemplen no sélo la difusion informativa sino ademas la proyeccion de

imagen e identidad de la institucion.
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Estrategia creativa (definicién del &mbito de operacion).

Nombre: Coordinaciéon General de Comunicacion Social

Sector productivo de la empresa: Unidad administrativa inserta en un érgano

autbnomo del ambito legislativo, politico y social de la Ciudad de México

Categoria: Responsable de los procesos comunicacionales en la Asamblea

Legislativa del Distrito Federal

Subcategoria: Unidad administrativa encargada de diseflar e implementar

estrategias de comunicacion internas y externas.

Decisiones estratégicas

Objetivos de comunicacidon: Posicionar la Coordinacion General de

Comunicacién Social como la unidad Unica desde donde se disefien e

implementen planes y programas de proyecciébn de imagen e identidad

institucionales tanto al interior como al exterior de la Institucion.

Publico objetivo:

Pablico primario:

e Asamblea Legislativa del Distrito Federal, unidades que conforman la

institucion.

s Grupos parlamentarios que conforman esta soberania.

e Ciudadanos de la capital
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¢ Medios de Comunicacion

s |Instituciones politicas y de gobierno en el Distrito Federal

Publico secundario:

e Personal que integra la Coordinacién General de Comunicacién Social.

Fuente de negocio:

Diputados locales.

Directivos de las unidades que conforman la Asamblea Legislativa.

Secretarios de gobierno locales

e Jefes Delegacionales Locales

Qué es la Coordinacién General de Comunicacion Social de la Asamblea

Legislativa del Distrito Federal

e La unidad administrativa encargada de difundir la labor legislativa, imagen e
identidad institucionales
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Promesa basica:

e Renovar y transformar las estrategias de comunicacion con el objetivo de
fortalecer las actividades de esta unidad u posicionarla como la Unica desde
donde se disefian y dirigen las estrategias de proyeccion de imagen e

identidad institucional.

Razonamiento:

e La integracion de la Coordinacién de Comunicacién Social con base en una
seleccion minuciosa de profesionistas experimentados; la instauracion
formal de liderazgo y figura de autoridad aunado a la resolucién de
conflictos de clima organizacional; propicia el disefio e implementacién de

estrategias eficaces de accién en el corto y mediano plazo.

Puntos auxiliares:
¢ Unidad administrativa reconocida en la formalidad de la estructura como la

Unica responsable del ambito de comunicacion.

Foco de venta:
e Coordinacién, comunicacién, integracion, imagen, disefio, identidad,

estrategia, clima, proyeccion, confianza, profesionalismo.
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Requisitos ejecucionales:

s Profesionalizar el area mediante una seleccion minuciosa del personal,
sanear y controlar el clima organizacional; disefiar una estrategia integrar
de comunicacién aprobada por consenso entre los diversos grupos
parlamentarios que conforman esta soberania a fin de no entorpecer su

implementacion.
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PRODUCTOS COMUNICACIONALES

Objetivo: Posicionar a la Coordinacién General de Comunicacion Social como un area altamente profesionalizada y

Unica en el disefio e implementacion estrategias comunicativas

Personal de la
organizacion
Publico externo

Comunicacién

Organizacional

Programa de trabajo

Plan estratégico

de comunicacion

directa entre el

personal, las
autoridades de de
la institucion y
partidos politicos

ESTRATEGIAS TACTICAS
PUBLICO OBJETIVO HERRAMIENTAS DE MEDIOS TRATAMIENTO COMUNICACIONAL CARACTERISTICAS
COMUNICACION DEL MENSAJE
GENERICO ESPECIFICO VEHICULO FORMATO
Informacion sobre
Distribucion Publicacion anual en formato politicas, planes y

de cuadernillo tamafio carta.

procedimientos.
Temas de interés:
organizacion de los
flujos comunicativos
para cada tipo de

publico

Cronograma de
instrumentacion
Cronograma para
entrega de resultados
Cronograma de

evaluacion

Justificacion: Disefiar e implementar un Plan estratégico de comunicacion que considere todas las vertientes de accién a nivel interno y externo que
contribuya a posicionar el area como la Unica desde donde pueden emitirse flujos comunicativos en la institucion.
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Objetivo: Contribuir a mejorar la integracion del personal

ESTRATEGIAS

TACTICAS

PUBLICO OBJETIVO

HERRAMIENTAS

DE

COMUNICACION

MEDIOS

TRATAMIENTO COMUNICACIONAL

GENERICO

ESPECIFICO

VEHICULO

FORMATO

CARACTERISTICAS DEL
MENSAJE

Personal de la
organizacion,
especificamente
integrante de esta

coordinacion

Comunicacién

Organizacional

Publicacion periddica

Plan estratégico
de comunicacion

interna

Presentacion frente a
todos los miembros
del area y directivos

en la organizacion

Publicacion semestral
en formato de
cuadernillo tamafio
carta.
Presentacion digital en

diapositivas

Informacioén sobre politicas
internas, objetivos mision y vision
Temas de interés: propuesta de
integracion del area con base en
un perfil profesional especifico.
Programas de integracion laboral

Programas de i integracion social
(‘entre los miembros de esta
unidad)

Técnica para medir resultados y
ambiente organizacional
Calendarizacion para presentar
los primeros resultados
Calendarizacion para plantear
ajustes al plan de acuerdo con
las necesidades del area

Justificacion: La utilizacién de un plan interno de comunicacion propicia el fortalecimiento de los elementos en comun existentes
entre el personal, situacién que deriva en una homogenizacion de la estructura y saneamiento de ambientes internos que permiten
una mejor integracion laboral que se traduce en 6ptimos resultados.
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Resultados de la investigacion:

La formacion cientifica social que influenci6 mi perspectiva en materia de
comunicacion, propicié no sélo el interés sobre el tema sino ademéas me otorgo la
sensibilidad suficiente para “olfatear” las necesidades que exige una sociedad

responsablemente informada.

Aunado a lo anterior, la especialidad en Comunicacion Organizacional conjunté las
herramientas para conformar un diagndstico de la institucion referida e identificar
necesidades y propuestas Utiles en el crecimiento y profesionalizacion de los

organismos publicos que participan de la vida politica en nuestro pais.

El estudio de clima organizacional en la Coordinacion General de Comunicacion
Social de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal posibilité el reconocimiento
de esta unidad administrativa como el lugar donde, idealmente, deben originarse
e instrumentarse los planes y programas de comunicacion que propicien la

difusién oportuna de informacion institucional.

Fue posible comprobar que aln cuando la direccién, organizacion, planeacién y
control de un area con responsabilidades tan especificas como lo es una de
comunicacién social, en esta en particular, no se considera como una condicién
sine qua non la selecciobn de personal con base en un perfil académico o

profesional determinados.

La integracion de un equipo débil en cuanto a competencias profesionales deriva
en la pérdida de vocacion de los equipos y de las propias instituciones por la
inercia burocratica. Se calca la estructura secretarial desde el méas alto nivel hasta

el menor (secretario, subsecretario, jefe de unidad, director general, director de



area, subdirector, jefe de departamento, coordinador), sin tomar en cuenta los
objetivos concretos de la institucion8l.

Lo anterior incide directamente en el establecimiento de objetivos asi como en la
consecucion de los mismos, toda vez que es la organizacion la que se adecua a
los recursos con que cuenta el area sin realizar una seleccién del personal con

base en las necesidades de la Coordinacion General de Comunicacion Social.

Asimismo, fue posible observar que las areas de Comunicacién Social continGan
funcionando como en la década de los setenta en nuestro pais, para entonces,
eran unidades de Relaciones Publicas dedicadas a tejer redes de dependencia
entre los representantes de los medios de comunicacién y el personal de las
instituciones de gobierno. Relaciones favorecidas por la publicacion o no de
informacién bajo una linea politica y no con un compromiso serio de formar

opiniones.

Finalmente, el diagnoéstico de la Coordinacion General de Comunicacion Social
puso de manifiesto la urgencia de otorgar fortaleza a este tipo de unidades a nivel
decisorio, de planeacién y direccién como pivotes organizativos que coadyuvan en
la consecucion de objetivos y dejar de lado la visiébn ornamental con que se

conforman.

Conclusiones:

Por principio, se evidencia la falta de profesionalismo entre la mayoria de personal

seleccionado para la conformacién del area toda vez que se privilegian acuerdos

de partidos y afinidades politicas en razén de lo cual se ignora por completo la

8 Entrevista realizada a Cuauhtémoc Avrista J., escritor, analista y especialista en comunicacion
politica. Diciembre de 2010.



necesidad de dicha unidad de conformarse para ser operativa y generar

resultados.

Se ignora el peso estratégico que, organizativamente, posee una Coordinacion
General de Comunicacion Social y se minimiza la importancia de su conformacion;
a este respecto la seleccion del persona, realizada con base en afinidades
politicas, propicia el riesgo de carecer de una vision administrativa no sélo de los
procesos internos sino ademdas carente de estrategias en materia de

comunicacion.

Derivado de lo anterior, se entorpece el Optimo funcionamiento del area, el
cumplimiento de sus objetivos y, sobre todo, se evidencia la falta de competencias
técnicas y aptitudes del area como unidad, situacidon que le resta seriedad y

posicionamiento frente al resto de unidades administrativas.

Derivado del desconocimiento de objetivos y la generacion de estructuras de
poder y decisién alternas a las delimitadas institucionalmente se abandonan las
labores importantes para solventar las contingencias, lo que ocasiona una
dinamica laboral preparada para el dia a dia que no refleja la planeaciéon y menos

el control o reorientacion de planes y programas de mediano plazo.

Los origenes del conflicto si bien se focalizan en las divergencias ideol6gicas con
que se estructura el area, se agudizan en funcién de la falta de perspectiva y
estrategia con que se conducen las labores cotidianas en la Coordinacion General

de Comunicacién Social.

Bajo esta dinamica se ignoran las bondades y el alto grado de beneficio que
otorga a una organizacion la instrumentacion de un plan integral de comunicacién
donde se disefien y dirijan los flujos internos y externos asi como de la elaboracién
de un diagnéstico para identificar los escenarios prevalecientes y deseados; por

tanto la solidez de objetivos.



El andlisis de clima organizacional de esta autonomia sirve como muestra sobre
las dinamicas de integracién en cuanto a planes y programas de comunicacion
desde la perspectiva de las instituciones de gobierno, mismas que nos hablan
sobre el influyentismo y la incidencia de este fendmeno sobre la credibilidad y la
lejania de las organizaciones respecto de los objetivos generales y particulares

para los que estan disefiados.

Asimismo, debido a la falta de competencias técnicas y metodolégicas para
realizar un diagndstico previo, se solventan las carencias de comunicacion, al
subsanar fallas originadas por la falta de definicion de un plan estratégico de
manera que la organizacion invierte sus esfuerzos institucionales en “arreglar” y no
en instrumentar desde el origen ni dar seguimiento a estrategias que respondan a

las necesidades del area.

De igual manera, la ausencia de técnica para dirigir y robustecer los flujos de
comunicacién internos y externos, redundan en la claridad de instrucciones, rumbo
y objetivos organizacionales, impide la vision sobre los alcances y repercusiones
concretos de las actividades institucionales en la medida que también se carece

de un andlisis de contexto y requerimientos.

La comprobacién de la urgencia por profesionalizar el area, se sostiene en el
hecho de la necesidad de desarrollar investigacion y andlisis para diagnosticar
cada momento y escenario por el que transcurre la organizacién en beneficio de la

reorientacion de sus planes y programas, en caso necesario.

En este mismo sentido, certificar que las areas de comunicacién social sean
integradas por especialistas en la materia, garantiza contar con servidores

publicos con cualidades Optimas para el desempefio de sus funciones; otorga



seriedad al manejo de la comunicacion y se traduce en la optimizacién de

recursos.

Para efectos de la consecucion de objetivos en la Coordinacion General de
Comunicacién  Social, revertir la situacion referida resultaria en la
institucionalizacion de procesos, el fortalecimiento de conductas positivas entre
los servidores publicos, contar con la participacion de funcionarios en constante
perfeccionamiento de sus habilidades técnicas en pro del desarrollo de la

organizacion; asi como fomentar la competitividad institucional.

En el mismo orden de ideas, la pericia y competencia profesional propicia la
difusién adecuada, entre los integrantes de la Asamblea Legislativa y al exterior,
sobre la percepcion de la comunicacién no s6lo como una herramienta sino como
un elemento de adhesion mediante el cual puede generarse sinergia

organizacional.

Asimismo, como disciplina fortalece la reingenieria de procesos y la generacion y
adecuada difusion e introyeccion de politicas publicas; situacién que durante el

periodo de analisis de esta autonomia, result6é carente y dispersa.

De igual modo el analisis de clima permitié6 conocer la falta de coincidencia entre
los objetivos institucionales frente a los procedimientos que de facto se llevaban a
cabo pues éstos Ultimos se regian mas por la necesidad de sortear situaciones
politicas que por la instrumentacién de una estrategia de comunicacion que,

ademas, brindara legitimidad al area y sus actividades.

En resumen la integracion del area, mayormente, por sujetos no especializados en
materia de comunicacion desde una perspectiva integral y poseer sélo una vision
periodistica trajo consigo una dinamica mas apegada a la interaccién politica del
grupo al que pertenecia cada integrante que a los objetivos del area mismos que

se percibian lejanos y s6lo conocia un reducido grupo.



Gestionar la integracién de un area a partir de las habilidades y competencias
propicia la utilizacion 6ptima de recursos, evita distracciones y se convierte en un

elemento para dirigir las actividades organizacionales con mayor concrecion.

En ese mismo sentido, posibilita oportunidades para evaluacion de desempefio,
avance y previsioén de escenarios, Utiles para analizar las posibilidades reales del

area, su desempefio y, en caso necesario, reorientacion de objetivos.

El papel de la comunicacion en el marco de la profesionalizacion es fundamental
en tanto habilita las posibilidades para desarrollar las capacidades individuales
mediante la difusion oportuna de objetivos; impulsa los procesos de cambio y
renovacion a la vez que legitima los liderazgos oficiales y reduce la confusién en

relacion con las politicas de accion.

En la experiencia de los expertos entrevistados, se ha convertido en tendencia
sintomatica carecer de una visién administrativa adecuada de los procesos de

comunicacién, lo que obstaculiza de origen las tareas de los equipos®.

Desde esta perspectiva es posible identificar esta situacibn como una practica
cotidiana entre los érganos de gobierno, lo anterior es directamente proporcional a
la sanidad en las redes de comunicacidn mismas que coadyuvan en el

fortalecimiento del trabajo institucional.

En este punto, conviene recordar que toda gestion publica consiste en un amplio y
complejo proceso de comunicacion mediante la cual todos los sectores de la

sociedad interactlan con sus respectivas capacidades e intereses y generan

8 Entrevista realizada a Cuauhtémoc Avrista J., escritor, analista y especialista en comunicacion
politica. Diciembre de 2010.



instancias de gobierno cuya legitimidad se pone a prueba en el funcionamiento de

dichos intercambios®®

De ahi la importancia de gestar, desde el origen planes y programas de
comunicacién capaces de fomentar sélidos procesos multidireccionales hacia el

interior y exterior de la organizacion.

En este sentido, la comunicacioén se convierte en un pivote que genera adhesion,
define el sentido y la direccién de los procesos, los evalla y, en caso necesario,

reorienta.

Conseguir un esfuerzo de tales dimensiones no es tarea sencilla. La experiencia
cotidiana deja entrever la existencia de mudltiples puntos ciegos donde las
circunstancias del entorno rebasan a la institucion; no obstante, la propuesta de
una estrategia integral de comunicacion participativa, incluso, para el control de

dafios en caso de contingencias.

A mayor solidez en el disefio de una estrategia, menor riesgo de fracaso. En este
sentido, no se promueve una receta magica de comunicacion para la consecucion
inmediata de objetivos, sino de un ejercicio serio donde la capacidad de
autocritica sea para el andlisis de estructuras y, si, de origen éstas se encuentran
rebasadas, redistribuir o generar nuevas. Esto, desde luego parte de la

perspectiva donde los marcos normativos permean en toda la estructura.

El primer aspecto a considerar para gestionar un plan exitoso de comunicacion, se
basa en el conocimiento y la confianza en esta disciplina como un elemento que
solidifica estructuras y coadyuva en la consecucién de objetivos; asi como una

clave para integrarlos y difundirlos eficazmente.

% Ibid.



El éxito en la puesta en marcha de dicho programa es proporcional a la gestion de
elementos de control que permitan evaluar periddicamente su evolucién y eficacia

a la vez que legitiman las acciones a nivel institucional.

Tener claridad sobre las metas y objetivos va de la mano con el posicionamiento
del &rea, en primero lugar y de la institucion, en segundo término entre los

publicos internos y externos.

En este sentido, como sefiala Cuauhtémoc Arista, la congruencia de los
procedimientos, la coincidencia de las acciones concretas con el disefio de los
programas Yy las politicas publicas no puede llevarse a cabo sin eficaces procesos
comunicacionales lo que se traduce en claridad, solidez y alcance permanente de

objetivos.

Cuando se han trazado las metas, misién y visién por conseguir, asi como los
procedimientos para llegar hasta ahi, se vuelve necesaria el disefio de

mecanismos de control que permitan la vigilancia puntual de los procedimientos.

Se trata pues, de la institucionalizacién de la comunicacion desde un campo de
accion profesionalizado, dotado de competencia para instrumentar y controlar
cada proceso, sin que se pierda de vista que toda organizacién cuenta con una
arista flexible en funciéon de su conformacién por individuos con temperamento y
objetivos de vida propios; adheridos en afinidad y compromiso al proyecto de que
se trate.

Para concluir eficazmente el plan estratégico de comunicacion es necesario
contemplar aspectos que involucran, en primera instancia el bienestar y

entendimiento de los publicos internos para homogenizar criterios y actitudes.

Lo anterior puede conseguirse a través de la capacitacién constante sobre temas

relacionados con la comunicacion (aun cuando se trate de profesionales en la



materia), que les proporcionen informacién actualizada sobre el entorno que rodea

la organizacion.

Asimismo, serd necesario que en el plan estratégico se incluya también una linea
de accion dirigida hacia los publicos externos, lo cual si bien es diferente a la de
los publicos propios de la organizacion, deben guardar sinergia y homogeneidad

en cuanto a objetivos.

De igual manera los planes y programas deben de ser integrales, esto quiere decir
gue aun cuando se intente definir uno en materia de comunicacion, sera necesario
dejar claro el modelo ideal de funcionamiento en relacion con las competencias,

los recursos, los escenarios, expectativas y tareas por realizar.

Institucionalizar los procesos de comunicacién es una oportunidad para otorgar
seriedad a los planes y programas pero también a la disciplina que durante largo
tiempo es solo utilizada como simple publicidad con lo que se ignoran los alcances
y los profundos campos de influencia que posee en la médula de las

organizaciones.

Desde este punto de vista, como refiere Arista, la practica de la comunicacion
organizacional tendria que ser consecuencia de la misién y cumplir con cuantos
controles de transparencia fueran necesarios para no perder el rumbo asignado
por la sociedad de forma que, ni las modalidades de gobierno ni la inercia

burocrética pervirtieran su funcionamiento.

Por lo anterior se vuelve imprescindible primero, la integracién de un &area con alto
grado de competencia profesional; el establecimiento claro de la misién, visién,
objetivos y metas organizacionales en funcion de los recursos con los que se

cuenta para saber donde se esta y a donde se debe llegar.



Finalmente, se evidencia la necesidad de definir un plan estratégico de
comunicacién donde se incluya la vinculaciéon con publicos internos y externos
para derivar en la institucionalizacién de procesos y procedimientos que reduzcan

la posibilidad de que el entorno permee negativamente a la institucion.
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