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Presentacion

Comunicacion estratégica, ;un paradigma emergente?

Desde su origen, el estudio de la Comunicacién ha sido un campo
interdisciplinario. A diferencia de otras ciencias que abordan su obje-
to de conocimiento desde una perspectiva mas autébnoma y menos
interdependiente, nuestro quehacer tedrico y practico, académico y
profesional, fue concebido como un cruce de caminos. En ese senti-
do, para el estudio y practica de la Comunicacién lo multidisciplinario
es parte de su identidad desde siempre. Sin embargo, la Comunica-
cién también participa de la busqueda de nuevos enfoques y perspec-
tivas y la insatisfaccion al ver agotadas sus herramientas ciclicamente.
Estamos, intuyo, en un momento asi. La discusién acerca de los nue-
vos criterios de racionalidad cientifica son objeto de analisis muy va-
riados y profundos (Migueles, 2006)'. Sin embargo, a pesar de estar
inmersos en esta transicién, los comunicélogos y comunicadores vis-

1) Martinez Miguélez, Miguel (2006), El paradigma emergente. Hacia una nueva teoria de
la racionalidad. Barcelona: Editorial Gedisa.
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lumbramos ya con cierta claridad algunas diferencias de nuestro que-
hacer que debemos atender para lograr la credibilidad deseada en
nuestra especialidad para beneficio de la sociedad donde nos ubica-
mosy a la que servimos.

El grupo de investigadores que integra con sus colaboraciones este
volumen se ve a si mismo como un conjunto de colegas que nos pue-
den ayudar a concretar, tanto la crisis creativa del campo de la Comu-
nicacién como algunos de los caminos alternativos para superarla.
Todos los autores y sus aportaciones se cobijan bajo la identidad de
un paradigma emergente, el cual denominan como Comunicacién
Estratégica. Por ello, en esta publicacion el lector encontrara el im-
pacto de la bisqueda de una nueva forma de plantear la Comunica-
ci6én, donde las caracteristicas del nuevo paradigma cientifico se vis-
lumbran en los textos coordinados por José Antonio Meyer. En ese
contexto, el libro presenta, entre otras, las siguientes consideracio-
nes:

e La preocupaciéon por mantenerse en una perspectiva sistémica y
de mejora permanente en lo que hacemos (sustentable),

e La transicion de lo material a lo intangible en términos producti-
vos (imagen y congruencia),

e Ladisciplina de mantenerse creativos en la generaciéon de conoci-
miento nuevo, no como algo excepcional sino como algo basico y
fundamental para poder permanecer a flote frente a la velocidad del
cambio actual,

e Larevitalizacién de la Comunicacion a partir del mundo de la or-
ganizacion cuyo ambiente se caracteriza por la competencia, asi como
la correspondiente revitalizacion organizacional a partir de su talento
humano que incluye las competencias comunicativas

e La exploracién del cambio —quiza mas dificil pero también mas
importante— que es el cultural, a partir de la Comunicacién.

Pensamiento sistémico, énfasis en la imagen y, por lo tanto, en la
percepcion subjetiva, ademas de la informacion objetiva, como factor
de credibilidad. La creatividad acompanada de disciplina para asegu-
rar la mejora de procesos, resultados e impactos positivos en la socie-
dad. La propia conciencia ecolégicay el esfuerzo de reducir el riesgo
de trastocar el medio ambiente de forma destructiva e irreversible. Y
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el énfasis en la comunicacién humana como sustento de lo organiza-
cional y cultural, hace de los contenidos de este volumen un ejercicio
exhaustivo y especializado para redimensionar el uso de la informa-
ci6én y la practica del didlogo en nuestra especie como un ejercicio
inteligente para beneficio nuestro y, por supuesto, de nuestro planeta
con toda la riqueza que contiene.

De esta manera, en el apartado sobre "Sustentabilidad organiza-
cional y comunicacion estratégica", Mariela Pérez Chavarria presenta
un reporte exhaustivo sobre la responsabilidad social corporativa en
25 empresas del pais y lo vincula con los procesos de construccion de
imagen institucional. José Cisneros continia con una importante re-
flexién sobre la Comunicacién y la Incomunicacién en la configura-
ci6én y deterioro de redes sociales. Mientras que Maria Gonzdlez de
Cossio realiza una aportacion original desde la especialidad del dise-
no de informacién para implementar estrategias de Comunicacién
en las actas electorales

En el relativo a "Reputacion institucional y comunicacién estraté-
gica", Jorge Pérez Gémezy los integrantes del proyecto Ateneo expo-
nen un interesante trabajo sobre el futuro deseable parala UNAM. A
ese respecto, José Antonio Meyer define un modelo original para la
medicién de la reputacion institucional en las instituciones de educa-
ci6én superior de Puebla. Adriana Michel y Martin Echeverria cierran
el apartado explicando una experiencia de confianza piiblica desarro-
llada por una consultora internacional en la region sureste del pais.

Al abordar la "Creacién de conocimiento y comunicacién estraté-
gica" Maria Josefina Rivero, Tito Livio de la Torre y Rocio del Carmen
Moreno profundizan sobre la creaciéon del conocimiento y la comuni-
cacion estratégica, Por su parte, Lizy Navarro aborda el impacto de las
tecnologias de informacién y comunicacién en las organizaciones, al
tiempo que Maria Eva Bocco presenta una evaluacién de las comuni-
caciones de progreso como forma de elaboracién, adquisicién y difu-
siéon de conocimientos en dos importantes bancos espanoles de pre-
sencia internacional.

En materia de "Liderazgo organizacional y comunicacién estraté-
gica", Rosa Isabel Montes senala los factores de transformacién de-
mocratica en las instituciones publicas y la importancia de la Comuni-
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cacion para una gestion gubernamental mas ordenada, sistémica y
mayormente comprometida con la solucién de los problemas socia-
les. Con ella coincide Jacinta Hernandez, quien aborda la necesidad
del liderazgo para fundamentar la calidad en las organizaciones.
German Hennessey cierra este apartado con una reflexién sobre el
jefe como palanca del desarrollo organizacional,

Huixquilucan, Estado de México.

Abraham Nosnik Ostrowiak

Centro de Alta Direccion en Economia y Negocios
Facultad de Economia y Negocios

Universidad Andahuac, México Norte



Introduccion

El pensamiento estratégico es una conceptualizacion surgida del
ambito militar, pero que con el tiempo se ha trasladado a las ciencias
exactas y la ingenieria primero y las disciplinas del conocimiento so-
cial y administrativo después. En ese contexto, desde el siglo XV lo
estratégico forma parte de los estudios politicos (Maquiavelo) y eco-
noémicos (Smith), la teoria de los juegos (Von Neumann y Huzinga),
la administracién (Drucker) yla mercadotecnia (Riesy Trout), hasta
convertirse en una metodologia que busca comprender las condicio-
nes imperantes, coordinar y aprovechar integralmente los recursos,
disenar politicas de calidad, asi como la gestién de planes que permi-
tan alcanzar posiciones de ventaja en contextos de alta competencia.

En todo proceso de planificacion estratégica existen dos elemen-
tos sustantivos que la distinguen, la anticipacién y la decisién. La anti-
cipacion es una postura que define el futuro en razén del presente, de
tal forma que pueda proyectarse lo que ocurrira si se hacen o no de-
terminadas cosas. El pensamiento estratégico permite prever distin-
tos escenarios como consecuencia directa de las decisiones. Es una
cualidad intrinseca e indispensable para la adaptacién y superviven-
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cia individual y colectiva. La decision, por su parte, determina que
todo pensamiento estratégico se constituye por una sucesion de acuer-
dos solidamente sustentados. Sin embargo no toda decision es estra-
tégica en si misma, sino que requiere considerar al mismo tiempo la
expectativa de al menos otro agente que también actuard con vistas a
la realizacion de sus propios propésitos. (Buenaventura, 2005)!

De acuerdo con Pasquali (1972)? la Comunicacién se entiende
como un proceso de interaccion de tipo simbélico en el que conflu-
yen al menos dos actores que se reconocen iguales, comparten saberes
y experiencias, actiian con sentido de comunidad y en funcién de un
dialogo orientado a la construcciéon de acuerdos. En ese sentido es,
por esencia, eminentemente estratégica. Las personas y organizacio-
nes se comunican hacia su interior y con su entorno, en razén de
necesidades bdsicas, de relacién, superacién y desarrollo. Por ello, las
distintas teorias reconocen cada vez mas que la calidad, trascenden-
cia y sustentabilidad de los procesos de interaccién simbélica (Rizo,
2006)* entre diferentes actores dentro y fuera de las organizaciones,
constituyen un bien intangible que las distingue de entre las mas com-
petentes y reconocidas. De igual forma, para que la calidad producti-
va (Nosnik, 1996)* de la Comunicacién se convierta en una fortaleza
intrinseca y permanente de la organizaciéon debe surgir de la identi-
dad institucional y sustentarse en una cultura propia, entendida
ecologicamente y crecientemente evolutiva.

La organizacién no puede improvisar sus mecanismos de interac-
ci6én dialégica y mucho menos desconocer que la flexibilidad estruc-
tural es una condicién fundamental para su expansion y desarrollo

1) Buenaventura, Martha- Lucia. El pensamiento estratégico en el DirCom, en Autores, varios.
(2005). Master DirCom. Los profesores tienen la palabra. Barcelona: Design Grupo Edito-
rial. Espana.

2) Pasquali, Antonio. (1972). Comunicacion y cultura de masas. Caracas: Monte Avila. Vene-
zuela.

3) Rizo, Martha (2006). La interaccion y la comunicacion desde los enfoques de la psicologia social y
la sociologia fenomenoligica. Breve exploracion tedrica, en Analisi. Quaderns de Comunicacié6 i
Cultura, No. 33, 2006, Paginas 45-62. Articulo disponible en http://ddd.uab.es/pub/
analisi/02112175n33p45.pdf

4) Nosnik, Abraham. La comunicacion en las organizaciones de la aldea global, en revista Razén
y Palabra No. 4. Ano I. Septiembre-noviembre de 1996. 10 paginas.
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pleno. En consecuencia, si bien la espontaneidad, la irreverencia y
hasta las contradicciones son ahora validas en el mundo de las orga-
nizaciones modernas, sus acciones comunicativas han de ser planifi-
cadas estratégicamente de modo que conserven una coherencia sim-
bélica con los objetivos de desarrollo y proyeccién global de la
institucion. Bajo esa orientacién, la comunicacién estratégica se en-
tiende como una metodologia que busca comprender las condicio-
nes externas imperantes, coordinar y aprovechar integralmente los
recursos internos, disenar politicas integrales y gestionar planes para
desarrollar el conocimiento institucional, fortalecer la competitividad
y consolidar la reputaciéon. Por su parte, el plan de comunicacion es
estratégico en la medida que se enfoca en los componentes sustantivos
de la organizacién —responsabilidad social, sustentabilidad, identidad,
mision, vision, objetivos, cultura interna, conocimiento, capital hu-
mano, desempeno, productividad, innovacién, ambiente laboral, di-
vision del trabajo, distribucién espacial, seguridad e higiene, publici-
dad, marketing, servicio al cliente, posventa, etc.—, busca diferenciarse
de la competencia y concentra sus esfuerzos en alcanzar la acepta-
ci6én, reconocimiento y confianza plena de los grupos con los que
interactda de forma permanente (stakeholders). Concebida de esta
forma, la Comunicacién —como proceso ciclico y permanente y no
como fin en si mismo- tiene los rasgos esenciales de una auténtica
estrategia, con el agregado basico de que para el logro de sus objetivos
los actores actiian en forma biunivoca (emisores y receptores al mis-
mo tiempo) y utilizan el poder de la interacciéon simboélica mas que la
coercion o incluso la imposicion.

En ese contexto, y de acuerdo con Pérez (2001)°, una estrategia
de Comunicaciéon cumple con al menos tres funciones basicas:
e Obligaaunareflexién y analisis periédico de las interacciones que

realiza la organizacién con los diferentes grupos de interés.- Se trata
basicamente de diagnosticar si las interacciones de una organizacién

5) Pérez, Rafael Alberto. (2001). Estrategias de comunicacion. Barcelona: Ariel Paidés. Paginas
672-682.
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con si misma y el entorno son las necesarias y, sobre todo, contienen
el componente simboélico que mas se adecua a la misién, propésitos y
cultura de la institucion.

e Define una directriz comtn de la Comunicacién en y desde la or-
ganizacién.- Precisa los modelos, enfoques y metodologias mds con-
venientes y el peso relativo que cada uno tiene en razén de los objeti-
vos propuestos, los grupos dialogantes, la infraestructura y las sinergias.
Supera el concepto tradicional de promocién y coordinacién de flujos
sistémicos de informacién, para ubicarse en una posicién de compro-
miso con el capital humano, el aprendizaje constante y el sentido
mismo del servicio institucional.

e Dacoherenciaala pluralidad de comunicaciones presentes en una
organizacion.- La estrategia de Comunicacion se convierte en el espa-
cio comtn de referencia en el que confluyen y participan todos los
actores de la organizacion, a fin de favorecer una misma lectura de los
problemas y oportunidades, poner en comun los mismos valores y
aspiraciones, compartir un lenguaje similar, una cultura y comporta-
miento propio y dar coherencia a la pluralidad de voluntades y com-
plejidades de actuacion presentes en una institucion.

Explicar y desarrollar estos fundamentos que hoy constituyen ver-
daderos paradigmas en la conceptualizacién y abordaje estratégico
de los procesos de Comunicacién en las organizaciones contempora-
neas, son algunos de los propositos y motivaciones que han impulsa-
do aun diverso grupo de especialistas para dar cuerpo y sentido a esta
publicacién. Ella es consecuencia de la confianza, la colaboracién y el
trabajo interdisciplinario pero, sobre todo, la biisqueda constante de
nuevas plataformas de andlisis en uno de los campos de estudio que
mas profunda revaloracion teérica y metodolégica enfrenta en la ac-
tualidad. La diversidad de enfoques es muestra de la incorporacién
constante de nuevos conocimientos, los cuales son aprovechados por
los analistas para adentrarse en el estudio tanto de organizaciones
publicas o universitarias como empresariales o sociales, al tiempo de
constituirse en verdaderas aportaciones para una nueva epistemolo-
gia de la Comunicacién.

El texto tiene un valor significativo en si mismo, toda vez que re-
produce los esfuerzos de investigacion de distintos entornos territo-
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riales que con sus particularidades manifiestan hondas similitudes y
puntos de convergencia producto del denominador comun que cons-
tituye lo estratégico en el mundo comunicativo. El libro se ha estruc-
turado en cinco apartados que definen en forma flexible y no
impositiva algunas de las dreas de estudio que hoy interesan a los es-
pecialistas. Cada una de ellas tiene sus propias caracteristicas, pero
también aspectos que las unifican y agrupan como eslabones de una
misma cadena. En cada uno de los articulos los autores expresan dife-
rentes inquietudes y abordan los objetos de estudio a partir de una
solidez argumentativa y metodolégica que merece todo un reconoci-
miento. El enfoque facilita la comprensién de los planteamientos y
marca pautas de rigurosidad para los interesados en adentrarse en
este multifacético campo de estudio.

El coordinador agradece la confianza de cada uno de los investi-
gadores participantes, la riqueza de propuestas y su disposicion para
converger en este trabajo colectivo. Mencién especial merece el en-
tranable amigo y maestro Abraham Nosnik, quien con su grandeza
de espiritu siempre esta dispuesto a apoyar todas aquellas iniciativas
que contribuyen al avance del conocimiento. De igual forma, patenti-
za el invaluable apoyo editorial de la Fundacién Manuel Buendia, cuya
disposicion y profesionalismo son siempre encomiables. De manera
particular se reconoce el apoyo de las autoridades de la Universidad
Popular Auténoma del Estado de Puebla, quienes recibieron la pro-
puesta con apertura y generaron las condiciones necesarias para su
publicacion.

Barrio de Santiago, Puebla

José Antonio Meyer Rodriguez
Departamento de Ciencias Sociales
Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla
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Capitulo 1

Responsabilidad social corporativa en México:
Estudio desde la comunicacion en 25 empresas del pais

Mariela Pérex Chavarria
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey,
campus Monterrey

Planteamiento general

Por diversas razones, la responsabilidad social empresarial o respon-
sabilidad social corporativa (en lo sucesivo RSE o RSC) es hoy en dia
uno de los temas de mayor interés global para las empresas, los go-
biernos y los ciudadanos en general, pero su desarrollo y difusion va-
rian de un pais a otro adquiriendo los matices culturales propios de
cada nacién o region. Las investigaciones acerca de estos matices to-
davia son incipientes pero existen algunos trabajos en esta linea, como
el de Juholin (2003), en Finlandia, y los de Sanborn (2004), Agiiero
(2002), y Sanchez (2000), en América Latina. Estudios donde lo fun-
damental ha sido identificar las caracteristicas nacionales que presen-
ta este tema de la RSC o RSE.

En México, aunque el tema de la Responsabilidad Social no es
nuevo enfrenta todavia muchos retos, entre ellos lo qué significa y
conlleva exactamente- A menudo se confunde el concepto con filan-
tropia, ética de la empresa y/o marketing con causa). También esta
el desafio de c6mo comunicarla, cémo hacerla visible y como difun-
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dirlainternay externamente para su aplicacion, sin que se le conside-
re como un recurso exclusivamente al servicio de la imagen y las rela-
ciones publicas de las empresas, o se le vea como una actividad
periférica, propia del portafolios de esta disciplina, como argumentan
Frankental, (2001), Roberts, (2003) yL” Etang, (1994).

Por otra parte, en el mundo de la comunicacién de las empresas,
el avance de internet ha modificado los escenarios de relacion e inter-
cambio para las organizaciones (Agustine, 2001). En el nuevo contex-
to interactivo ya no es posible comunicarse bajo un modelo lineal de
significados univocos y decisiones unilaterales. Ahora el reto es la par-
ticipacién y la comunicacién en un ambiente caético, abierto e
interactivo que demanda dialogo, confianza y credibilidad entre lo
que dice ylo que hace la empresa (Stroh y Jaatinen, 2001, Tixier, 2003).

Asi, estudiar la RSC desde el enfoque de la comunicaciéon convier-
te este trabajo en una investigacién importante por varias razones: en
general, los estudios sobre la RSC en México son muy recientes y to-
davia insuficientes; el tema —responsabilidad social y comunicacién
en México- se ha estudiado muy poco y por lo tanto el analisis aqui
expuesto pretende proporcionar algunas luces acerca de c6mo se ajus-
tan las empresas ante las presiones globales. Por otra parte, el trabajo
busca brindar evidencia de cémo se ha desarrollado la RSC en Méxi-
co, ysobre todo, conocer c6mo ha sido la labor del sector empresarial
para en futuras investigaciones compararla con otros grupos similares
en otros paises.

Por otro lado, desde la perspectiva de la comunicacién que es el
eje de este trabajo, la investigacion es relevante porque muestra un
asunto poco explorado en los anilisis de mensajes sobre Internet en
este pais. Pero ademas, en si misma, es trascendente porque se desco-
noce la existencia de otros estudios mexicanos que aborden esta te-
matica de la RSC desde la comunicacién y ésta es vital para crear y
sostener vinculos en las organizaciones. No dudo que haya investiga-
ciones, pero éstas son poco conocidas o no se han difundido todavia.
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Objetivos de la investigacion

El objetivo central de la investigacién aqui presentada es exami-
nar cémo es la comunicacion respecto a la responsabilidad social cor-
porativa en México, y como es esa responsabilidad a partir de lo qué
dicen al respecto, por Internet, las 25 empresas mds importantes del
pais, seguin el estudio de las "500 de Expansién", del ano 2006, basado
en el desempeno financiero de las mismas.

También se pretende explorar como se comunican por Internety
como dan a conocer esta informacién las grandes empresas, cuanto
revelan, a quiénes envian estos mensajes y por tltimo, inferir por qué
actdan de esta maneray cudl podria ser la tendencia de la responsabi-
lidad empresarial en México.

Entre las preguntas de investigacion que complementan lo ante-
rior se encuentran las siguientes: ¢Cuadles son las practicas de RSC
mas comunes? (Qué areas son las mas atendidas? :Cémo utilizan In-
ternet las empresas? (graficas, comunicacién unidireccional o no).
¢Existe una seccién especial en su front page para la RSC? (hay mas
pero aqui s6lo se comentan las anteriores).

Se eligieron las primeras 25 empresas —que son las que mas ga-
nancias obtuvieron en el ano— porque de acuerdo con algunos estu-
dios econémicos que analizan la relacién entre resultados financieros
e inversién social (Waddock y Graves, 1997, Balaguer, 2005), se ha
encontrado que hay una correlacién positiva entre resultados finan-
cieros y rentabilidad en aquellas empresas que invierten en responsa-
bilidad social. No se sabe si la RSC es la causante de un mejor desem-
peno financiero o si el buen desempeno es el que lleva a las empresas
a incursionar en practicas socialmente responsables, pero indepen-
dientemente de esto, aqui lo que interesa es considerar la relacién
para validar el planteamiento del tema desde la perspectiva de la co-
municacion.

Adicionalmente al enfoque econémico, Esrock y Leichty (1998)
encontraron que existe una correlacion entre el tamano de una em-
presa y el grado en que promueve la responsabilidad social. Por lo
tanto, con base en estos autores y el enfoque econémico, se plantea-
ron tres hip6tesis para la investigacion:
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1. Las empresas mas grandesy con mas recursos son las que mejor
se comunican y lo hacen mas abundantemente para darse a conocer
y legitimar su posicion.

2. Las grandes companias, al tener mas recursos, mas poder y
mas influencia, realizan mds acciones de RSC para legitimar su
posicion, asi como sus estrategias y reputacion.

3. Las companias mas grandes y las multinacionales son las mas
preocupadas por hacer reportes sociales, no s6lo ambientales y/o fi-
nancieros.

Sustento teérico de la investigacién

Seria muy extenso explicar aqui todo el marco teérico del estudio,
asi que de manera resumida se ofrece el triple marco teérico que fun-
damenta el trabajo: la teoria de stakeholders, la perspectiva ética, y
por supuesto, la visiéon de la comunicacién y las relaciones publicas.
Con la teoria de los stakeholders se parte del hecho de que empresay
sociedad no son dos entidades separadas sino que constituyen hilos
del mismo tejido, por eso cobra mucho significado aplicar este enfo-
que para comprender la RSC. La organizacién existe "en la intersec-
cién de un rango de intereses, es un nodo en una compleja red de
relaciones de dependenciay expectacion” (Wood, 1991). Por lo tanto
es una red de relaciones, y de ahi la relevancia de considerar a todos
los grupos que tienen un interés en la empresa, sin importar si se
encuentran dentro o fuera de ella. Lo trascendente es que son afecta-
dos por ella o pueden afectarla.

En cuanto a la perspectiva ética con la que se plantea este trabajo,
existe el supuesto de que las empresas son "inevitablemente éticas"
(Cortina, 1997). Deben tener una conciencia que guie sus decisiones,
asuvez, ésta les ayuda a formar y consolidar una identidad, un carac-
ter que las hace ser responsables de dichas decisiones y de las conse-
cuencias que de ellas deriven. Asi, tanto el enfoque teleolégico (efec-
to de las acciones) como el deontolégico (los motivos de las acciones),
son considerados para la investigacion. Finalmente, respecto a la co-
municacién, ésta es otra condicién sine qua non de la responsabili-
dad social corporativa y de su vinculacién con los stakeholders. Dos
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tendencias o vertientes se consideran para la comunicacién (las cua-
les no son excluyentes). Una que ve a la comunicacién como estraté-
gica e instrumental; y otra que la ve en su dimension relacional (aun-
que esto no excluye que no pueda ser estratégica también). En la
primera el énfasis esta en la informacion y la transparencia (rendir
cuentas), que junto con los criterios de racionalidad comunicativa son
principios rectores de la gestion de RSC, segtin Perdiguero (2003b).
En la vertiente relacional, el énfasis esta en el dialogo que verdadera-
mente permita la interdependencia de los intereses individuales y co-
munales, asi como el autodesarrollo y el desarrollo comunitario. Si
bien, ambas posiciones implican dos maneras diferentes de concebir
la comunicacién, en el contexto de la responsabilidad social deben ir
de la mano. Las acciones sociales deben generarse con base en el
dialogo, pero deben ser informadas, auditadas, comparadas y verifica-
das para que tengan credibilidad.

Algunos antecedentes sobre la RSC en México

Como se mencion6 en la introduccion, la RSC es un tema retador
debido a las condiciones del pais: 105 millones de habitantes aproxi-
madamente; 10 por ciento controla el 40 por ciento del dinero del
pais; 60 por ciento pertenece a la clase baja; 20-30 por ciento viven en
condiciones de pobreza extrema. Segiin OCDE, México estd por de-
bajo en los indices en educacién y salud, 3.3 millones de ninos traba-
jan, existe un alto indice de corrupcién, impunidad, baja credibilidad
en el gobierno, carencia de infraestructura legal para RSCy una enor-
me desigualdad social.

Este es el contexto en el que naci6 y se desarroll6 la responsabili-
dad social de las empresas, tal y como la conocemos hoy, sin embar-
go, sus raices culturales provienen de muchos anos atras. De acuerdo
con Verduzco (2003), esto proviene desde la época prehispanica con
el Calpulli de los aztecas, donde habia un protector para cada Calpulli.
Luego, durante la conquista yla colonia (desde 1510 hasta 1800 aproxi-
madamente), la presencia de la iglesia catélica fue un factor decisivo,
tanto como fuente de ayuda social para proteger a los indigenas, los
pobres y los desamparados, como institucién poderosa que gracias a
sus riquezas construy6 escuelas, hospitales, casas de cuna, etcétera. A
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partir de 1810, con la Independencia disminuy6 el poder de la iglesia
en el pais, pero ciertas instituciones formadas por catélicos siguieron
con la responsabilidad de atender la salud, la educacién y la pobreza,
entre otros grupos necesitados. De 1876 a 1910, durante el gobierno
de Porfirio Diaz, se dio un fuerte impulso a la beneficencia con la
creacion de la Junta de Asistencia Privada, que todavia existe.

En el Norte de México, concretamente en Monterrey, entre fina-
les del siglo XIX y principios del XX se fundaron grandes empresas
que se convirtieron en pilares de buena parte de la economia nacio-
nal. En Monterrey, dice Cerutti (2000), se dio una vinculacién econé-
mica entre las familias que fundaron esas empresas, quienes ademas
establecieron una "comunidad de principios”, ya que los empresarios
de esa época se distinguieron de otros por sus preocupaciones socia-
les que los hizo interesarse por problemas ajenos a la empresa. Por
ejemplo, mucho antes de que aparecieran los beneficios sociales del
Estado para los trabajadores (esto fue hacia 1940 aproximadamente),
las grandes companias de Monterrey mostraron preocupacién por la
vivienda de sus trabajadores, asi como por brindarles asistencia médi-
ca con clinicas propias, escuelas, etcétera. Esta preocupacion se ca-
racterizo6 por desarrollar un conjunto de actividades orientadas a apo-
yar lo social, fruto de una profunda raiz cristiana. Y como lo senala
Sanborn (2004), la fe religiosa fue una gran motivacién para la cari-
dad y la asistencia social e influy6 en la filantropia empresarial que
identific6 a toda América Latina, porque en lo general, no es la em-
presasino el dueno el que decidi6 involucrarse en proyectos sociales.
Asi, para integrar a los empresarios con esta vocacion, en 1929 surgi6
en Monterrey la Confederaciéon Patronal de la Repiiblica Mexicana
(COPARMEX).

Luego, nutrida por la ideologia y los objetivos de esta organiza-
ci6n, hacia los anos 60 naci6 la Unién Social de Empresarios Mexica-
nos (USEM), que provenia de la Unién de Empresarios Cat6licos,
fundada en 1957. En 1963 apareci6 la Fundacién Mexicana para el
Desarrollo Social (FMDR), creada por empresarios catélicos que bus-
caban una soluci6n al problema del campo mediante estrategias de
promocioén social que no fueran paternalistas ni asistenciales. Tam-
bién en esos anos se fundé6 el Consejo Coordinador Empresarial
(CEE), organismo que agrup6 camaras de comercio, de la industria,
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etcétera y que buscé "proporcionar directrices a las empresas para
que asuman la responsabilidad social" (Agtiero, 2002). Mds tarde, en
1988 se estableci6 la Comision Nacional de los Derechos Humanos y
en ese mismo ano se cre6 el Centro Mexicano para la Filantropia
(CEMEFT), a partir de la iniciativa privada. E1 CEMEFI es, en la actua-
lidad, una de las escasas organizaciones nacionales dedicadas a im-
pulsar fuertemente la cultura de la filantropia y la RSC en el pais. Se
trata de una Asociacion Civil "sin fines de lucro y sin filiacién de parti-
do, raza o religién." Hoy en dia es reconocida, tanto a nivel nacional
como internacional, como una entidad pionera en la introduccién
del concepto de responsabilidad social empresarial o RSE en el pais, y
en la promocién y apoyo a las empresas con la implementacién del
premio "ESR: empresa socialmente responsable”. También impulsa
el modelo de "Filantropia estratégica" (Sanchez, 2000).

La cultura empresarial mexicana:
el paternalismo y la responsabilidad social

El escenario de la RSC en México no podia estar completo sin
incluir, aunque sea en forma general, una breve revision acerca de la
importancia de la cultura nacional en las decisiones éticas y en la res-
ponsabilidad social. Asi, si tomamos las 4 dimensiones de cultura de
Hofstede: distancia de poder, temor a la incertidumbre, individualis-
mo versus colectivismo, y masculinidad versus feminidad, podremos
comprender mejor la cultura empresarial de Méxicoy el desarrollo de
la RSE. De acuerdo con De la Cerda y Nunez (1993), las organizacio-
nes empresariales mexicanas se caracterizan por lo siguiente: 1) alto
indice de distancia de poder. Es decir, organizaciones muy centraliza-
das en las que predomina el liderazgo autocratico y paternalista; 2)
alto indice de temor ante la incertidumbre. Esto significa preferencia
por reglas definidas; 3) bajo indice de individualismo y por lo tanto,
colectivismo. Esta caracteristica explica el que los empleados suelan
comprometerse con la organizacién porque valoran las relaciones y
la seguridad, y 4) alto indice de masculinidad, debido -entre otras cau-
sas- a que la debilidad y la feminidad son signos culturales que refle-
jan sometimiento y debilidad en la cultura mexicana.
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Nicholls, Lane y Brehem (1999) dicen que el marcado paternalismo
de la cultura empresarial mexicana se evidencia con claridad porque
los administradores son los que toman decisiones, establecen objeti-
vos y resuelven conflictos, mientras que los trabajadores suelen espe-
rar instrucciones y las decisiones que toman van de acuerdo con su
rol y su nivel. Se trata de un esquema de organizacién patriarcal en el
que el jefe o dueno brinda seguridad y proteccién a sus empleados a
cambio de lealtad. El jefe es el padre que al proteger y cuidar a sus
empleados, al mismo tiempo obtiene su simpatia y consigue la acep-
tacion del publico en general. Es decir, ayuda pero logra que se le vea
como bueno (imagen/reputacién), y ademas refuerza y perpetua su
poder. Un claro ejemplo de este comportamiento es el caso de la So-
ciedad Cuauhtémoc y Famosa (SCyF), de la Cerveceria de Monte-
rrey. Esta asociacion se constituy6 en 1918 y es quiza una de las agru-
paciones mas antiguas de México, destinadas a "fomentar el desarrollo
integral de los colaboradores y sus familias" (de la pagina web de la
compania). Entre sus objetivos originales destacan: dar a los emplea-
dos servicios médicos, caja de ahorro, deportes, cursos y becas, entre
otros beneficios.

Metodologia de la investigacion

Como ya se expres6 antes, el objetivo de esta investigacion es exa-
minar cémo es la comunicacién respecto a la responsabilidad social
corporativa en México, via Internet, de las 25 empresas mas impor-
tantes del pais. El universo de la muestra fueron las primeras 25 em-
presas consignadas en la revista mexicana Las 500 de Expansion. De
estas, dos son empresas estatales y 23 privadas, de las cuales 20 cotizan
en la Bolsa Mexicana de Valores. Ademds, se trata de 13 empresas 100
por ciento mexicanas; 8 norteamericanas y 4 europeas. Para el anali-
sis se realiz6 un estudio exploratorio descriptivo, basado en métodos
cuantitativos y cualitativos. El siguiente cuadro resume las técnicas, el
tipo de método, y el recurso o instrumento empleado para recoger los
datos.

Respecto a las fuentes de los datos se recurri6 a 4 tipos:

1. Internet: sitios Web, "Acto intencional de comunicacién por el
simple hecho de existir", "Son mas que la suma de sus contenidos"
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TECNICA  TIPODEMETODO BASADOEN RECURSO/INSTRUMENTO
1.Andlisisde  Cuantitativo Frecuencia de Plantilla para andlisis
contenido aparicion de ciertos de paginas Web

temas o elementos.
Cualitativo  Andlisis de documentos Temas, palabras
a partir de sus propios empleadas, metéfora, y
contenidos para ver cdmo otros recursos lingtiisticos.
se presenta /cuenta un tema.
2.Cuestionario  Cuantitativo  Preguntas los responsables  Cuestionario de 15
de comunicacion. preguntas
3. Delphi Cualitativo ~ Consulta con expertos Rondas de preguntas
eneltema. respuestas cortas cuyos
resultados pueden
expresarse de forma
estadistica.

(Esrock y Leichty, 1998).

2. Reportes sociales: (cuando habia).

3. Encargados de comunicaciéon, RRPP o RSC en las empresas.

4. Expertos: (Delphi).

De esos instrumentos, se ofrece aqui la "Plantilla para analisis de
paginas Web", la cual, para su elaboracién, se fundamenta en una
amplia base teérica porque ademas incluye las 4 dimensiones de la
RSC segtin el CEMEFI. Se trata de un formato estructurado en 10
categorias con subdivisiones, que van desde los datos generales de la
empresa hasta las caracteristicas de los reportes sociales. Es importan-
te subrayar que cada rubro tiene sus respectivos criterios de valora-
cion:

0= no se menciona el dato

1=se menciona

2= se menciona y describe escuetamente

3= todo y supera expectativas, da cifras y abundantes datos

El siguiente cuadro es una sintesis de la plantilla:
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1. Datos generales

Mombire, sector, URL, lenguaje, origen

Propia

2, Estructura del sntome

Meni, tpo de piging, eskéton,

Propla

3, Organizacién de la
informacian

Secchmes, nimearno y nombre de
datas, RSO, nivel donde aparece

Propla, Kent y Taylor
(98),Esmck ¥ Laichty
(aE)

4. Stakeholders

Grupos devantes - identificecian

CEMEFL, GRI, Kent v
Taylor [ 98)

5. Comunicacian

Mapa, e-mall, olras formas de
contacto & inkeraccién

Kent y Taylor (98), Esrock
¥ Leichty (94), Propla

&, tdentidnd,/ cultura

Parfil, méslon, valores, historia,
oresnclas, estrabegiag ..

Esvock y Laichly (28],
Cageiottiy Moreno [05),
Propis

7. REC

Definicidn, politicas, declaraciones sn
documentns  da denttidad .

Propia, GRI

B. RSC gegdn CEMEFI

Etica, calidad de vida en la empresa,
winculackn oon la sociedad ¥ medio
ambients,

CEMEFL, GRI, Propla

9, Reportes: tipo v calidad

Ambssntal, social yio financiero

Verifsescion, contacto

ACCA Guide, GRI

10, Reportes: accesibilidad v
aparieEnoin

Unk =n 1% Fégina, fermatos, disedio,
Ccontachos, olres reportes...

ACCA, GRI

Fuente propia

En cuanto al proceso para la recopilacién y analisis de los datos,

hubo 4 fases:

Fase 1: Paginas Web: pruebas, codificacion, Excel y SPSS (4 meses).

Fase 2: Cuestionarios: contacto por teléfono, visitas, e-mail (4 meses).

19 cuestionarios: 76 por ciento.

1, no regresado.

5, no se logré contacto.

Fase 3: Delphi, protocolo riguroso, 3 rondas (2 meses).

8 participantes (6 hombresy 27?7 mujeres).

3 académicos y 5 consultores.

Fase 4: Analisis cualitativo e integracion de todos los datos (4 meses).
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Algunos resultados

De manera muy sintética y con graficas, se presentan aqui algu-
nos de los resultados, los cuales por su extension, no pueden incluirse
completos, pero la intencion es ofrecer una breve vision de lo detecta-
do en el estudio. Por ejemplo, el analisis de las paginas Web referente
a los stakeholders con los que las empresas analizadas se comunican:

INFORMACION 0 1 2 3 NO.TOTAL %TOTAL
GRUPOS NOHUBO EMPRESAS  EMPRESAS
MENCION QUESI QUESI
Empleados 12 5 2 3 10 40.8%
Inversionistas/accionistas 4 3 3 12 18 81.7%
Consumidores/mercado 4 4 6 8 18 81.7%
Proveedores 18 1 0 3 4 18.1%
Comunidad 6 2 4 10 16 726%
Medio Ambiente 7 3 4 8 15 68.1%
Medios de comunicacion 3 6 2 n 19 86.2%
Igobierno/sala de prensa
ONG's n 2 2 7 n 50%
Otros n 0 n 0 n 50%

Como se aprecia, los grupos mas favorecidos con la comunicacién
son los medios, seguidos de inversionistas, consumidores y luego la
comunidad, pero en cambio casi no hay mensajes para proveedores o
empleados, o al menos no se evidenciaron en las paginas analizadas.

En cuanto al tema de la comunicacién, se encontré que mas de la
mitad de las empresas (54 por ciento) no ofrecen formas de contacto
efectivas; es decir, de dialogo y su comunicacién sélo es con fines co-
merciales o con el Web master. (Ver columna de "otras formas de
contacto"). Por otra parte, en 18 empresas (80 por ciento de las anali-
zadas) no se brinda la posibilidad de contactarse con el responsable
de Comunicacion.
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La siguiente grafica agrupa los resultados encontrados y ahi se
puede observar con claridad lo antes descrito.

Formas de contacto
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Otro aspecto interesante es el referente a la variable identidad/
culturay RSC. Es decir, el relativo a qué tanto las empresas analizadas
tienen clara su identidad y su cultura, pero también cuales empresas
tienen una definicién sobre RSCy ofrecen politicas al respecto entre
otros puntos de su identidad. Los resultados fueron los siguientes:

¢Cuantas empresas si dan su perfil?: 22 empresas (100 por ciento).
(Cabe aclarar que 3 empresas del listado son subsidiarias de otras aqui
incluidas (de ahi que en términos reales estemos contando 25 en to-
tal) porque 3 comparten la misma pagina Web). El andlisis arrojé que
todas muestran un perfil propio. Sin embargo:
e Historia: S6lo 18 empresas (81.7 por ciento) cuentan su historia
por Internet.
e No existe misiéon: 9 empresas (40.9 por ciento): de las cuales 4 son
extranjeras y b mexicanas.

e Novision: 10 empresas (45.4 por ciento): 4 extranjeras -6 mexicanas.

e No valores: 11 empresas (50 por ciento): b extranjeras - 6
mexicanas.
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No definicién sobre la RSC: 6 empresas (27%)
No politicas RSC: 10 empresas (45.5%)
No misién y RSC: 13 empresas (59%)
No filosofia/RSC: 14 empresas (63%)
No valores/RSC: 15 empresas (67.5%)

Con la relacién a las 4 dimensiones de la RSC segtin el CEMEFI,
las empresas analizadas mostraron lo siguiente:

Etica:
3 publican c6digo completo (14%)
8 publican sélo algunos segmentos (37%)

10 mencionan la existencia del cédigo pero nunca aparece (45%)
El resto de las empresas no hacen alguna menci6n al respecto.

(Nota, si casi todas cotizan en la BMV, por ley deben contar con su cédigo de ética,
pero no es asi).

Medio ambiente:

12 empresas (54%) si tienen programas: presentacion del me-
dio ambiente, educacién ambiental, reciclaje y otros.
Resto: nada

Esta es la dimensién con mas programas, pero muchos de ellos
son obligatorios y las empresas los presentan como de verdadera
RSC, cuando no es asi. Por la indole de su industria estan obligadas
a contar con sistemas anticontaminantes, por ejemplo.
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Vinculacién empresay sociedad
12 empresas (54%) no hacen alguna mencién o canalizan RSC
en Fundaciones
6 empresas (27%) si dicen mucho y con detalle (sobresalen
programas destinados a la educacion, salud y cultura)
El resto de las empresas apenas dan una breve mencion de esta
vinculacion

En cuanto a la cuarta dimensién: calidad de vida en la empresa, se
encontr6é que mds de la mitad de las empresas no exponen sus pro-
gramas y se ignora, por ejemplo, el balance entre familia y trabajo,
por mencionar un rubro.

Asi, s6lo con los datos anteriores extraidos de lo que las empresas
cuentan o comunican en sus propias paginas Web, es posible detectar
muchas inconsistencias y poca o nula comunicacion en este tema tan
importante como lo es la Responsabilidad Social Corporativa o Em-
presarial.

Con relacién al otro instrumento de investigacion: los cuestiona-
rios aplicados a los responsables de este tema en las empresas, los
resultados se agrupan aqui en 5 ejes tematicos y de manera muy con-
densada. Esto es lo mas significativo:

1. ¢Quién es responsable de la responsabilidad?

Sélo dos personas -en dos empresas- tienen un cargo menor cuyo
nombre si incluye RSC.

En el resto, la RSC es gestionada? por el departamento de Comu-
nicacién, RRHH, Mercadotecnia y otras areas.

2. Motivacion. (¢Por qué llevan a cabo programas de RSC?)
100 por ciento dijeron tener programas de RSC.

Muchos afirmaron que sus programas de RSC nacieron con la
empresa. (no es cierto en la mayoria de los casos, pero en algunos es
totalmente real).

Motivos: responsabilidad por si misma, cultura e imagen.
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3. Comunicacién

16 empresas dijeron tener estrategia integral de comunicacién para
RSC, pero la realidad es que eso no es lo que reflejan los resultados
del analisis de las paginas web.

4. Medicion de resultados

Una empresa declar6é que ellos no? median lo que hacian en el
tema de la RSC; en otra empresa quien respondi6 la encuesta dijo
que no sabia si median. El resto respondi6 que si median, pero no
dijeron cémo y muy pocas empresas cuentan con un Informe Social
separado del Informe anual de resultados econémicos

5. Inversion en RSC. (¢Cuanto invierten en el tema?)

11 empresas respondieron: "no aplica", "no esta definido", "confi-
dencial", "variable".

Algunas respuestas resultaron incongruentes o absurdas porque
no tenia relacioén lo que declararon invertir, con lo que reflejan sus
programas en sus paginas Web. Otra posibilidad es que quien haya
respondido al cuestionario, no tuviera idea de lo publicado con res-
pecto a su inversion, aunque en teoria quien respondio6 a tales cues-
tionarios era precisamente jel responsable del temay de la comunica-
cion!

Discusion general

Nuevamente, de manera muy escueta y simplificada se exponen
aqui algunos elementos de discusién.;Como son las practicas de RSC
en las grandes empresas mexicanas?

e El panorama es desolador porque de las 25 empresas, s6lo 12 co-
munican algo sobre RSC.

e Abundan acciones de filantropia, programas de "causas seguras",
donaciones, redondeos, mecenazgo, patrocinio y actividades
asistenciales; pero no de desarrollo.

e La mayoria de las practicas son acciones de buena voluntad, con
marcadas excepciones; en el resto de las empresas no parece haber
estrategia formal para la RSC.
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e Algunas empresas cuentan con Fundaciones, las cuales se orien-
tan mas a actividades asistenciales o culturales.

En sintesis, puede afirmarse que prevalece para la RSC/RSE un
modelo asimétrico en el cual la empresa tiene un papel protagénico.

Con relacién a la identidad, la ética y las motivaciones, puede ha-
cerse una clasificacién de empresas de la siguiente forma:

1) Indiferentes: no hay RSC o no lo publican y no difunden su
identidad.

2) Naturales: RSC esta en su esencia, en su ADN.
3) Estratégicas: conscientes del impacto de la RSC.
4) Hipdcritas o incongruentes: no actian como dicen.

Respecto a las motivaciones por las cuales realizan acciones de
RSC, en primer lugar predomina la coaccién social y del mercado,
seguido de razones estratégicas. En altimo lugar esta el altruismo (se-
gun dicen las empresas).

De forma condensada, en cuanto a la comunicacién y la RSC e
Internet se encontro:

= Pdginas web aparentan buena comunicacidn.

= Sdlo informacidn con ciertos stakeholders.

b +Empresas no parecen gasti d d te su
- comunicacidin.

I *Reportes; tema incipiente en M&xico; RRPP

Comunicacién b, | *Epercicio de vanidad; detos. para |a autocomplacencia
RSC Y, = Textos aburridos que elevan la arrogancia
e [ ! ¥ no la confianza.
- = Recurso subutilizado, no sirve para aprender. |
Internet : = Nomarca la distancia entre lo que haceny lo que falta |

+En varios casosincongruencia entre ser, hacer y deeir, |
+Parece haber indolencia e incoherencia en cuanto a
discurso, identidad y RSC.

La comunicacién no es una actividad opcional, las empresas se
comunican

hastacuando no se comunican.
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Finalmente, en cuanto a la relacion entre la cultura, la comunica-
cion, y la RSC, es posible afirmar que la cultura nacional si influye en
la comunicaciény en las practicas de responsabilidad social. También
se determin6 —de acuerdo con el Delphi— que entre los temas mas
importantes en la agenda de la RSC del pais sobresalen la ética, los
valores, la transparencia y la famosa "doble moral" de las empresas.

Conclusiones

De manera breve y tras el exhaustivo analisis se esta en condicién
de concluir lo siguiente:

e La RSC es todavia un tema emergente en México, pero con mu-
cho futuro.

e Con excepcionesy por lo que reflejan las paginas Web, la mayoria
de las empresas llevan a cabo acciones desarticuladas, sin planeacién
de RSC.

e Prevalece el modelo de filantropia con donaciones (modelo
asimétrico); no se evidencia un modelo simétrico, dialégico.

e Con excepciones notables, hay escasa gestion de comunicacién
por Internet.

e Los postulados de Esrock y Leichty no se aplican del todo ya qué

- No parece haber correlacién entre el tamano de la empresa, co-
municacién y RSC.

- S6lo parcialmente las companias con? mas recursos y mas poder
desarrollan acciones de RSC para legitimar su posicién y mejorar su
reputacion.

- No todas las companias multinacionales se preocupan por hacer
reportes sociales.

En suma, la comunicacién y la RSC representan, conjugadas, un
un tema complejo, de grandes desafios y con muchas posibilidades
de investigacion y desarrollo. Este trabajo es una contribucién a su
estudio con el que se espera desatar la curiosidad de otros investiga-
dores asi como una permanente busqueda de nuevos enfoquesy plan-
teamientos para su analisis.
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Capitulo 2

Comunicacion e incomunicacion en la
configuracion y deterioro de las redes sociales

José Cisneros Espinosa
Universidad de las Américas Puebla

Planteamiento general

Eon e1 XX Encuentro de 1a Asociacion Mexicana de Investigadores de
la Comunicacién (AMIC), presenté las notas de un protocolo de in-
vestigacion que estoy empezando a desarrollar con el titulo La comu-
nicacion, un asunto de vida o muerte. El titulo llamé la atencién de algu-
nos colegas por su tono dramatico, aunque a otros de mas confianza
les causo cierta hilaridad, pues pensaban que s6lo era un truco de
oratoria. Pero en ambos casos, hay que reconocerlo, la sorpresa tam-
bién se debié a que hemos trivializado el manejo del concepto de
comunicacion. Tal parece que después de la afirmacioén de los auto-
res de la escuela de Palo Alto, acerca de que “es imposible no comuni-
carse”, y sus consecuentes derivaciones “todo comunica” y “todo es
comunicacién”, debiéramos deducir que “todos sabemos lo que es la
comunicacion”. Como si bastara estar vivo para entender lo que es la
vida, o como si al respirar adivinaramos el proceso de oxigenacion de
la sangre. Pero, por supuesto, sabemos muy poco de las implicaciones
profundas de los procesos de comunicacién en la mente, la concien-
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cia, el cuerpo, la biologia, la historia y el comportamiento de las perso-
nas y sus grupos sociales. No todo en el llamado proceso de comuni-
cacion es marketingy persuasion, como pretenden los seguidores de la
escuela norteamericana clasica, desde “los padres de la comunicacién”
y los publicistas hasta los expertos en marketing politico. Mas aun,
desde el punto de vista de Jurgen Habermas (1993) y Antonio Pasquali
(1990), ni el marketing ni la persuasién son propiamente comunica-
cién, sino acciones estratégicas, tiles pero unidireccionales. Y, por
otra parte, ;qué sabemos de la incomunicacién?

Existe también una postura teérica que habla de la imposibilidad
de la comunicacién, de una especie de solipsismo en el que cada actor
de una conversacién entiende lo que quiere o lo que puede, pero que
en realidad dista mucho de lo que la persona de enfrente esta que-
riendo decir. Luhmann y Maturana podrian dar cierto sustento a esta
mirada con la autopoiesis del ser humano, pues en ella se considera al
sistema nervioso como un sistema cerrado. No obstante, el propio
Humberto Maturana (1987) sostiene que como humanos s6lo pode-
mos tener el mundo que creamos con otros, es decir, no existimos
aislados, sino que somos-con-los otros, gatillando reacciones unos en
otros, y que todo lo que excluye al otro destruye al ser social que so-
mos. Por lo que, en este sentido, no podemos decir que es imposible
la comunicacién y que nuestro estado normal es el de la incomunica-
ci6én. Pero cuando nos enteramos de que en México la gente se suici-
da por problemas psicoafectivos en un 23 por ciento anual, contra un
3 por ciento, debido a problemas econ6micos (INEGI, 2004), enton-
ces si podemos pensar en el peso real de un fenémeno de incomuni-
cacion. Y ademas, como un asunto de vida o muerte.

Desde luego, el suicidio es el caso extremo de las consecuencias
que puede ocasionar la incomunicacién, pero existen muchos efectos
mas que tienen que ver con la destruccién de lo humano del hombre
y de sus vinculaciones con los otros, en sus redes cotidianas y, muy
especialmente en sus organizaciones sociales. En estos casos pode-
mos hablar del debilitamiento o muerte simboélica de las relaciones
sociales, por desconfianza, temor, abuso, exclusién o indiferencia,
entre otros factores de deterioro. De ahi la necesidad de estudiar los
fenémenos de comunicacioén e incomunicacién como procesos com-
plejos en el que intervienen multiples variables (condiciones fisicasy
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psicologicas, intereses, necesidades, voluntad, presiones familiares y
sociales, etc.) que pueden llevarnos a situaciones de crecimiento o
desgaste personal y grupal.

En el presente texto se pretende continuar la reflexion iniciada
anos atras sobre las implicaciones constructivas y destructivas de la
comunicacién y la incomunicacién en la vida social, asumiendo estos
conceptos desde una nueva perspectiva que el autor empez6 a desa-
rrollar en el articulo “El concepto de Comunicacion: El cristal con que se
mira” (Cisneros, 2005; Cisneros, 2000), y ha seguido en “Los procesos de
comunicacion en la construccion del ser humano” (Cisneros 2006), como
una forma de contribuir al entendimiento de nuestra disciplina en las
relaciones personales, sus vinculos reticulares y su participacién en las
organizaciones sociales.

Los conceptos basicos
Redes sociales

Una primera aproximacion al concepto de redes sociales, y espe-
cialmente en su relacién con el campo teérico de la comunicacién, ha
sido abordada por Gabriel Vélez en la revista electrénica Razén y pa-
labra (2008). Entre sus aportaciones mas especificas relacionadas con
este trabajo, podemos considerar que:

El concepto de red socialnacié en el siglo XIX como una metafora
de una sociedad estructurada organicamente.

A mediados del siglo XX se le visualizé en las relaciones entre pa-
cientes de un sanatorio y su efecto en la salud mental de los mismos:
sociometria.

Por su capacidad descriptiva de las relaciones estructurales, empe-
z6 a crecer su uso como una metodologia importante desde la neuro-
logia hasta la antropologia, pasando por los estudios organizacionales,
y mas recientemente, en los conceptos de capital social y relaciones
interpersonales.
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En palabras de Vélez (2008): “La propuesta en los sentidos utiliza-
dos ha sido observar las determinaciones que generan las estructuras
de relaciones en las posibilidades de interaccién y los comportamien-
tos de los actores involucrados”.

Con el surgimiento de nuevas tecnologias e instrumentos para la
comunicacion, el concepto de red se ha empleado para describir la
inclusién o exclusion de las personas en estos intercambios, especial-
mente en la busqueda de una mayor participaciéon de los actores so-
ciales en las redes de poder y la toma de decisiones. Pero no se le
aborda desde el campo teérico de la comunicacién.

“El concepto de redes sociales es polisémico, no sélo en la diversi-
dad de objetos que abarca, sino también en las perspectivas
epistemologicas, tedricas y metodoloégicas que los cobijan” (Vélez,
2008).

El presente trabajo se ubica en una visién epistemolégica
constructivista (Piaget, 1989), asumiendo que cada individuo “cons-
truye unavisiéon de la sociedad en la cual el sujeto abandona su estatus
de clausura con respecto a su entorno y se construye a partir de las
relaciones que establece con otros sujetos y su entorno” (Vélez, 2008).
Enunciado de otra manera, en el presente texto no se conciben por
separado las relaciones personales, las corporativas y las macrosociales,
como se da por sentado cuando se estudia tematicamente, por ejem-
plo, la comunicacién interpersonal o intersubjetiva como un campo
desvinculado de la comunicacién politica, y viceversa. Por el contra-
rio, se parte de laidea de que las interconexiones de las redes sociales
van desde las relaciones familiares hasta los intercambios globales,
con toda su complejidad y movimiento interactivo, con su ritmo hasta
cierto punto pendular entre la estabilizacién y el caos, entre lo previsi-
ble y lo inesperado, entre el entendimiento y la desvinculacién. Se
suscribe aqui plenamente el planteamiento de Gabriel Vélez sobre la
necesidad de un nuevo enfoque para el estudio de la comunicacion:

La hipétesis del trabajo es que la comunicacioén ha estado confi-
nada al terreno de lo fenomenolégico y la conciencia, con sus varian-
tes: las representaciones sociales, los imaginarios, las mentalidades,
etcétera, y ha abandonado de manera general un punto de vista ne-
cesario acerca de las estructuras de relaciones que conforman grupos
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sociales y extensas redes de intercambio, interaccion o interrelacion.
En otras palabras, la comunicacién pareciera ser un fenémeno indivi-
dual que es causa y efecto de algunos comportamientos, o un proble-
ma de estructuras generales supuestas de determinacion institucional,
pero no un problema estructural de vinculos y generacion de ciertos
conglomerados sociales de sentido a partir de los intercambios reali-
zados entre sujetos y organizaciones que puedan ser expresiones de
estructuras de relaciones efectivas mas generales de intercambio
(Vélez, 1,2008).

Aunque el concepto de red social esta en pleno proceso de cons-
truccién, es necesario asumirlo en algiin modo con fines operativos
que nos permita vincularlo con el proceso de comunicacioén y poder
observar su interaccién. En este enfoque, la red social puede asumirse
como un sistema de relaciones entre los individuos que puede tener
multiples sentidos, entre ellos la posibilidad de establecer procesos de
comunicacién entre dichos individuos. Vale decir que las relaciones
no implican necesariamente la comunicacién, aunque si la interac-
cioén. Por ejemplo, el vinculo profesional o laboral que se establece
entre un oficial del ejército y un soldado, como relacién de subordina-
ci6én, no implica la voluntad de entendimiento entre ambos sujetos
(Ia comunicacién, segiin Habermas y Pasquali). Bastan la obediencia
y la accion ordenada. Y lo mismo puede observarse en cualquier tipo
de organizacién, desde la familia hasta las corporaciones multinacio-
nales, las redes del crimen organizado o las instituciones religiosas.

Por ello, resulta también muy importante explicitar el concepto de
comunicacién que se emplea para distinguir la diferencia entre un
tipo de relacion o un proceso de vinculacién o interaccién, y un pro-
ceso de mutuo entendimiento, dado que en esta distincion, descansa,
entre otras cosas, la configuracién o desestructuraciéon de las redes
sociales, o si se quiere, la salud de las organizaciones o su deterioro.

El concepto de comunicacion

El concepto eje de nuestro enfoque de la comunicacion se plan-
tea como una biisqueda de entendimiento entre personas éticamente
autoénomas, y se encuentra desarrollado con mayor detalle en el Anua-
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rio 2006 de AMIC (Cisneros, 2006, Cisneros 2005 y Cisneros, 2000), a
partir de las propuestas de Jirgen Habermas, Antonio Pasquali y
Humberto Maturana.

Podemos definirlo brevemente de manera operativa como una
accion generada por los seres humanos que tienen la voluntad de
entenderse, y por lo tanto, establecen un acuerdo de principio en el
cual se reconocen reciprocamente como seres humanos valiosos, se
respetan en cuanto tales y valoran sus diferencias y su autonomia éti-
ca, desarrollan un intercambio reciproco de mensajes que los lleva a
crear un nuevo conocimiento y una verdad conjunta, asi como un
vinculo que los compromete reciprocamente, teniendo mutua con-
ciencia de todo ello (Cisneros, 2005).

Puesto que el concepto de acciéon comunicativa de Habermas se
considera fundamental en este enfoque, es necesario hacerse cargo
también de las criticas que a esta propuesta se le hacen. La critica mas
recurrente al concepto de accion comunicativa tiene que ver con su
énfasis en la racionalidad de los procesos de intercambio de mensajes
que, se dice, no es real, sino que los procesos de intercambio de men-
sajes se realizan cargados de emotividad. Asumiendo como acertada
esta critica al excesivo racionalismo, el problema es que se descalifica
completa la concepcién de accion comunicativasin reparar en las apor-
taciones que genera, por ejemplo, la distincién entre accion comunica-
tiva'y accion estratégica, que nos permite una observacion mas fina de
los fenémenos sociales y su consecuente manejo. Por ello, si al con-
cepto de comunicacion se incorpora la subjetividad y la predisposi-
ci6én al entendimiento propuesta por Pasquali, ademas del respeto
asumido tanto por Habermas como por Pasquali, podemos aprove-
char las distinciones de Habermas entre la accion comunicativa, la ac-
cion estratégica en general, y la accion dramatirgica en particular, lo cual
nos permitira mas adelante entender la diferencia entre estar satura-
dos de mensajes y vinculos sociales, y al mismo tiempo sentirnos inco-
municados.

De esta manera, e incorporando ideas de Humberto Maturana,
podemos concebir el proceso de comunicacién, de manera mas sen-
cilla, como el intercambio respetuoso de mensajes con la mutua vo-
luntad de entenderse y construir juntos un acuerdo, o un acoplamiento
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estructural de tercer orden (Maturana, 1987). Lo cual, por otra parte,
permite visualizar que a través de la comunicacién nos vamos cons-
truyendo como seres humanos.

En este sentido de autoconstruccién, podemos considerar que gra-
cias a la comunicacién somos-con-los-otros (Bajtin, 2000), pero como
también somos-lo-que-hacemos, entonces somos-lo-que-hacemos-con-
los-otros y como-lo-hacemos. Por ello, cualquier diferencia en la ma-
nera de hacer las cosas, como por ejemplo la divisién del trabajo, tan-
to técnica como social, repercute en la forma en que nos construimos
o nos distanciamos de los otros. Retomaremos esta idea mas adelante
al hablar de las organizaciones sociales.

Pero una vez definido un concepto de comunicacion que se dis-
tingue de otros tipos de interaccion social, habremos de considerar
también que es posible concebir el concepto contrario, el de la inco-
municacion.

Incomunicacion

Pensando a contrapelo del concepto de comunicacién definido
anteriormente, y con mads sentido practico para la observacién que
filoséfico, podemos considerar la incomunicacion como la accion o in-
diferencia generadas por los seres humanos que no tienen la disposi-
ci6én para entenderse, por lo que no establecen un acuerdo de princi-
pio para reconocerse reciprocamente como seres humanos valiosos,
ni se respetan en cuanto tales, ni valoran sus diferencias y su autono-
mia ética, ni desarrollan un intercambio reciproco de mensajes que
con la intencién de crear un nuevo conocimiento y una verdad con-
junta, asi como tampoco establecen un vinculo que los comprometa
reciprocamente, ni estan interesados en tomar conciencia de todo lo
anterior. Lo cual no quiere decir que no intercambien mensajes ni
que dejen de actuar juntos. Por el contrario, es posible interactuar-
con-los-otros por largo tiempo sin comprometerse con ellos; o bien
no impedir la posible desvinculacién paulatina o violenta, superficial
o profunda que pueda darse entre uno y otros. Lo que si implica la
incomunicacion, es quedarse solamente en la configuracion de acciones
estratégicas donde cada una de las partes busca ventaja para lograr sus
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propios intereses, sin compartirlos éticamente con-los-otros ni com-
prometerse mas alla de laaccién orientada al éxito (Habermas, 1993).

De ahi que la incomunicacion asi definida no implica necesaria-
mente el silencio entre los actores, aunque éste estard presente con
frecuencia a la hora de los compromisos personales. Pero es necesa-
rio dejar asentado que la incomunicacién también puede llevar a la
destruccién y a la muerte, tanto de los individuos como de las organi-
zaciones en que se practica.

Comunicacion y redes sociales

Como se mencion6 en el apartado anterior, la red social puede
considerarse como un sistema de relaciones entre los individuos que
puede tener multiples sentidos. Entre ellos, la posibilidad de estable-
cer procesos de comunicacién, pero no obligatoriamente. Es decir,
pueden existir vinculos e interacciones “orientadas al éxito” y no ne-
cesariamente al entendimiento y al compromiso mutuo. También se
dijo que se parte de concebir las interconexiones de las redes sociales
como una gran estructura, involuntaria si se quiere, donde aquellas
van desde las relaciones familiares y el circulo de amigos, hasta los
intercambios globales con toda su inestable complejidad.

En cada persona todo esta conectado: la relacion con familiares y
amigos, los companeros de trabajo, los militantes de un partido politi-
co o creyentes de un grupo religioso, los colegas de una asociacién
profesional o de un equipo deportivo, etcétera. Todos estos vinculos
se desarrollan mediante procesos de intercambio de mensajes, y en
cada uno de ellos es muy importante definir si se trata de un inter-
cambio de mensajes con la mutua voluntad de entenderse o no, pues
de ello depende la naturaleza y las caracteristicas sociales de la red.

En un intercambio de mensajes con la mutua voluntad de enten-
derse, se esablece de entrada un respeto por el otro, asi como un
reconocimiento basico de su valor como ser humano y un acuerdo de
principio sobre el valor de este intercambio que posibilita la interac-
ci6én enriquecedora para ambos. Por el contrario, un intercambio de
mensajes interesado o temeroso, con la idea de sacar ventaja o defen-
derse del otro, no supera el egocentrismo de ambos y refuerza su ais-
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lamiento interior, aunque externamente se lleve a cabo un intercam-
bio prolongado de palabras e ideas. Estas no implicardn ningin com-
promiso mutuo. Y en muchos casos puede hablarse incluso de inco-
municacion.

La pregunta que surge ahora es: ¢Qué tipo de redes sociales esta-
mos construyendo? ;Qué tipo de intercambio de mensajes estamos
practicando en ellas?

La pregunta implica muchos elementos que cuya posible respues-
ta sugiere el diseno de una investigacion social extremadamente am-
pliay compleja que por ahora no se aborda. Sin embargo, vale la pena
comenczar el analisis de los procesos de comunicacién e incomunica-
cioén de las redes sociales en sus formas mas tangibles como son las
organizaciones, por ejemplo.

Las organizaciones

Las organizaciones en general, consideradas como una estructura
de relaciones entre los individuos que las configuran, basan su funcio-
namiento en la busqueda de objetivos definidos casi siempre por quie-
nes se ubican en los niveles superiores de la misma, pero con las ac-
ciones sistemadticas de quienes se encuentran en los niveles inferiores.
Son excepcionales las organizaciones en las cuales los individuos de
niveles bajos participan significativamente en la definicién de los ob-
jetivos estratégicos de la organizaciéon, como puede ser el caso de al-
gunas familias, el de organizaciones cooperativas o el de pequenos
grupos politicos.

En la mayoria de las organizaciones, por tanto, el intercambio de
mensajes o flujo de informacién que se presenta en forma de 6rde-
nes, instrucciones, realizaciéon de actividades y entrega de reportes, a
pesar de tratarse de acciones estratégicas, da la sensacién de ser no
solamente un programa de interaccion, sino también un sistema de
comunicacion, entendido éste como una concatenacién de acciones
comunicativas. Lo cual, por supuesto, dista mucho de ser. No obstan-
te, siempre queda la posibilidad de experimentar dicha opcién, en
alguna medida, en determinado tipo de organizaciones como las
mencionadas en el parrafo anterior.
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Una organizacioén social, o un sistema social es, como deciamos,
una estructura de relaciones, pero no es una estructura biolégica ni
necesariamente de comunicacién (como podria ser una cultura), por
ello se habla de lo social como un sistema autopoiético de relaciones
conductuales, como agregado de organismos, pero no como un siste-
ma autopoiético en el ambito de las comunicaciones (en tanto mutuo
entendimiento).

Esta distincién es clave para nuestro analisis: un sistema social
puede existir sin ser un sistema autopoiético de comunicaciones. Si es
un sistema autopoiético de tercer orden, en tanto que existe por el
funcionamiento de la estructura de relaciones entre sus componen-
tes, pero no en el ambito de las coordinaciones conductuales, como
define Maturana la comunicacién. En otras palabras, un sistema so-
cial puede desarrollarse sin acciones comunicativas, como puede
ejemplificarse claramente en el fascismo, la monarquia... o el capita-
lismo neoliberal, aunque para ello tenga que destruir a muchos orga-
nismos existentes.

En el nivel de la observacion, si consideramos como las organiza-
ciones sociales mas comunes la familia, el vecindario, la fuente de
empleo, la escuela, la comunidad, las organizaciones religiosas, las
organizaciones politicas y las multiples relaciones con el aparato gu-
bernamental, y si les aplicamos los conceptos de comunicacion, accion
estratégica e incomunicacion definidos anteriormente, podemos “descu-
brir” una nueva forma de mirar los procesos de interaccion e inter-
cambio de mensajes, y esto a su vez nos posibilitara otra manera de
entender los problemas de la interaccién humana, asi como la tras-
cendencia de concebir de una manera o de otra los procesos de co-
municacion.

Podemos observar, por ejemplo, que en la medida en que las or-
ganizaciones sociales de cualquier tipo sélo desarrollen acciones es-
tratégicas, en esa medida:

1. No generaran didlogos productivos ni nuevas soluciones a sus
necesidades y problemas.

2. No propiciaran un desarrollo integral de las personas en lo
individual ni de la organizacién en su conjunto.
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3. Facilmente caeran en acciones estratégicas no éticas tanto en
los puestos directivos como en las bases subordinadas.

4. No se generara una culturay una identidad fuerte de la organi-
zacion, puesto que la cultura es una creacién colectiva, y quien no
participa en su construccién tampoco se identifica con ella.

No importa si se trata de una organizaciéon gubernamental o em-
presarial. Cuando los miembros de la organizacién s6lo buscan bene-
ficios personales o de pequenos grupos excluyentes, toda la informa-
cién que circula se trivializa y se burocratiza. Facilmente crece la
desconfianzayla busqueda del provecho personal, circunstancias pro-
picias para que, sobre todo en las organizaciones gigantes, germine la
corrupcion.

Por el contrario, toda organizacién en la que sus miembros bus-
quen el encuentro con el otro, se arriesguen a poner en duda sus
propias visiones y a valorar las de los otros, estén dispuestos a estable-
cer acuerdos y asuman el compromiso resultante de ese entendimiento
en funcién de un beneficio que los incluya a todos, en esa medida la
organizacién asegura su estabilidad y su desarrollo integral. Algo nada
facil, por supuesto, y menos en el sistema socioeconémico a través del
cual hoy se domina al mundo, pero cuyo poder destructivo del ser
humano es necesario enfrentar.

Las practicas del intercambio de mensajes

Tanto en la familia como en el vecindario, la escuelay el lugar de
trabajo, nuestras redes sociales inmediatas, el valor de los mensajes y
las palabras estan asociados al valor que se le concede al otro. Por ejem-
plo, si no saludo a un conocido, si no le pregunto por su salud, o no
respondo a sus demandas de informacién, entonces esta persona no
me interesa, ni tengo la intencioén de fortalecer mi vinculo con ella, ni
intercambiaré mensajes con la voluntad de que nos entendamos res-
pecto de algin asunto. No me importara, por tanto, si tal individuo
llega al aislamiento, la soledad o la muerte social, o no. Es verdad que
en el concepto de autopoiésis de Maturanay Varela (2004) el hombre
se autoconstruye como unidad autébnoma, pero se autoconstruye en-
relacion-con-los-otros. En consecuencia, mientras menos vinculacio-
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nes existan entre los seres humanos, menores posibilidades tienen de
sobrevivir biolégica, social o culturalmente.

La vida cotidiana en cualquier tipo de organizacién en nuestros
dias esta caracterizada por el individualismo de sus integrantes, consi-
derando éste en la practica como la tendencia a pensar y obrar con
independencia de los demas, o sin sujetarse a normas generales, o en
el terreno filoséfico como la tendencia que defiende la autonomiay
supremacia de los derechos del individuo frente a los de la sociedad y
el Estado (RAE, 2008). Tendencias ambas que, si bien destacan el
valor de la autonomia del hombre como unidad biolégica, tomadas
como norma de vida contradicen la necesidad de autoconstruirse-con-
los-otros, y sus consecuencias negativas se evidencian mas temprano
que tarde.

De esta manera, el intercambio de los mensajes en términos ge-
nerales se desarrolla de manera unidireccional e interesada. Las pala-
bras, ideas y acciones muy pocas veces generan acciones comunicati-
vas.

El saludo

Es muy frecuente el saludo auto-respondido entre vecinos o cole-
gas: “¢Como estas? ¢bien?”. Es decir, no interesa realmente la libre
respuesta del otro, y menos si ello le permite entrar en la descripcién
de algunasituacién problematica o complicada que preocupe a dicho
interlocutor. Asi lo interpreta el aludido y se apresura a responder:
“Bien, ¢y ti?”, con lo que el primer individuo podra cerrar el supuesto
dialogo sin inmutarse ni alterar sus verdaderas preocupaciones con
un: “Bien también”, y punto. Dar una respuesta diferente a la acos-
tumbrada, por ejemplo expresar el real estado de salud, de animo o
de preocupacion de uno de los interlocutores, se tiende a interpretar
como fuera de lugar por el otro, quien buscara terminar lo antes posi-
ble dicho “dialogo”.

El saludo de las caracteristicas anteriores es, en el mejor de los
casos, una forma de reconocer la existencia del ofro en nuestro ambi-
to inmediato. Nada mas.
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Existen por supuesto otros tipos de saludo, como el saludo intere-
sado, por ejemplo. En este caso quien busca el saludo buscara tam-
bién obtener algiin beneficio de su interlocutor, como es frecuente
en el ambito politico de nuestra sociedad, aunque no exclusivamen-
te. Y cuando el demandado, a su vez, contempla la posibilidad de sa-
car ventaja también de su interlocutor, correspondera adecuadamen-
te al saludo y al breve dialogo inducido por éste, hasta que en una
especie de negociacién percibida por ambos se definan implicitamente
los acuerdos, si es que se llega a ellos. Este intercambio de mensajes
podria ser pensado como un ejercicio de comunicacién, incluso por
un observador formado en ciertas teorias de comunicacién, a menos
que se aplique el concepto habermasiano de accion dramatingica, don-
de cada uno hace una representaciéon de si mismo para obtener un
éxito personal, y aparenta una accién comunicativa cuando en reali-
dad se trata de una accién claramente estratégica (Habermas, 1993).
De ahi laimportancia de las distinciones finas que introducen dichos
conceptos.

Una segunda opcion en el desenlace de este tipo de saludo es que
al percibir alguna de las partes la dificultad o la imposibilidad inme-
diata de obtener un beneficio, se dé por terminado el ritual del salu-
do. Pero aun en el caso de que el saludo reporte los beneficios estraté-
gicos buscados por uno o por ambos interlocutores, no se habra roto
el individualismo ni se habra generado una real accién comunicativa.

Ademas del individualismo de base mostrado en los dos tipos de
encuentro antes descritos, podemos observar también que nadie quie-
re, o estd preparado para, o esta dispuesto a escuchar realmente al
otro. Es facil darnos cuenta que socialmente no estamos educados
para escuchar, para verdaderamente prestar atencion a lo que se nos
dice y considerarlo valioso en términos de un vinculo humano/so-
cial. Para ello se requiere una actitud denominada amorosa por
Humberto Maturana, y que es la base de la construccién social
(Maturana, 1987). De ahi la trascendencia del tipo de vinculos sobre
los cuales generamos nuestras redes sociales. :Con acciones orienta-
das al éxito, o con acciones orientadas al entendimiento?

El saludo afectuoso, gratuito, lidico, placentero y/o solidario, es
un saludo cada vez menos frecuente en nuestras organizaciones y
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que se practica con muy pocas personas. Pero cuando ocurre, siem-
pre deja en los interlocutores un nuevo sentimiento constructivo, una
motivacion, una idea, una imagen, un estado de satisfaccion interior
que les abonara una especie de reconciliacién con el mundo y con la
vida, y que les permitird también vislumbrar en la red social un meca-
nismo de proteccion frente a las amenazas cotidianas.

Este saludo normalmente genera un dialogo verdadero para am-
bos, asi sea muy breve, pero que deja activa la conexién como princi-
pio de una conversacién mayor, en cierto modo interminable, que
ambos procuraran llevar a cabo con la mutua voluntad de entender-
se, pero que de inmediato les deja nuevas luces sobre la forma de ver
el mundo de vida.

Por supuesto, los tipos de saludo predominantes son los dos pri-
meros que se han mencionado, triviales, en cierto modo desechables,
que s6lo guardan coherencia con el tipo de sociedad construida sobre
la base del éxito material individual que esta deteriorando las redes
sociales colaborativas surgidas a lo largo de la historia.

La conversacion

Con base en los conceptos de accion estratégica y accién comuni-
cativa reiterados en el presente documento, podemos observar que
las conversaciones cotidianas no implican necesariamente un proce-
so de comunicacién. En la mayoria de los casos, incluso dentro de la
organizacion familiar, la conversacion es una accion estratégica con
arreglo a fines practicos: buscar mayores ingresos, acotar los gastos,
convencer a los hijos para que ejecuten las tareas que se les asignan,
definir nuevas actividades, etcétera. Sin olvidar las estrategias perso-
nales para ganar las discusiones, salirse de las tensiones o triunfar en
los conflictos. Con un lenguaje y un tono diferentes, las conversacio-
nes en el ambito laboral, por ejemplo, repiten la dinamica de accio-
nes estratégicas con arreglo a fines, e incluso la empeoran, puesto
que en este ambito los intereses econémicos y politicos pueden oca-
sionar la exclusion del otro o su expulsion en el caso extremo. O bien,
pueden darse sobre todo las conversaciones interesadas, como se
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mencion6 en el apartado anterior, para la obtencién de beneficios
personales. Nuevamente, son las conversaciones acordes con el tipo
de sociedad en la que estamos inmersos.

La conversacion libre, placentera en si misma, generadora de
acuerdos y proyectos inesperados, colaborativos o solidarios, es cada
vez mas escasa. Es también una conversacion amorosa, en términos
de Maturana, que requiere de los interlocutores una actitud abierta,
generosa, con la disposicién incluso a cambiar sus propios puntos de
vista a favor del otro, a quien se le confiere valor y respeto.

Desde luego, nuestra educacion individualista no nos permite con-
cebir este tipo de conversacién fuera del circulo de los amigos y en
muy escasas ocasiones. Como plantea Pierre Bourdieu (1997), una
vez que se han interiorizado las reglas sociales, se actda conforme a
ellas sin cuestionarselas y sin reflexionar al respecto. Por ello es posi-
ble observar que atin entre companeros abrirse al otro puede ser in-
terpretado incluso como signo de debilidad, especialmente en una
sociedad regida por la competencia individual que llega a ser incluso
feroz y destructiva de ese ofro. Pero en la practica también es posible
cuestionar nuestra propia educacién individualista y buscar formas
mas naturales se ser-con-los-otros. Nada impide experimentar, es de-
cir, generar condiciones propicias para la conversacién libre, placen-
tera y productiva en términos humanos, incluso en un dmbito labo-
ral. Es cuestion de considerar la posibilidad de enfrentar el reto.

Por otra parte, el analisis que brevemente se ha iniciado con dos
practicas de intercambio de mensajes en nuestras redes sociales, re-
quiere ampliarse a otras practicas igualmente significativas de los ti-
pos de intercambio, que pueden ir desde el saludo y la conversacién
antes mencionados, hasta las reuniones masivas y las elecciones poli-
ticas, por ejemplo. Este es un trabajo que habra de retomarse poste-
riormente.

Mientras tanto, vale la pena preguntarse :c6mo explicar a nivel
personal y cotidiano tanta pobreza en los procesos de comunicacion,
cuando so6lo a través de ellos podemos lograr nuestro desarrollo hu-
mano? Mas alla de la generalidad mencionada acerca de nuestra so-
ciedad individualista, ferozmente competitiva y orientada al éxito eco-
noémico, ¢c6mo entender la falta de respeto y consideracion por el
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otro, e incluso su destrucciéon dentro de una red social que debiera
brindarle proteccién? ;Cémo entender la evidente contradiccién en-
tre una creciente facilidad para el intercambio de mensajes con muilti-
ples individuos y un decadente interés por sus reales preocupaciones?

Las posibles causas personales

Ligadas a la naturaleza general de nuestra sociedad excluyente,
pero a nivel del individuo, podemos mencionar a manera de hipéte-
sis dos posibles causas de las contradicciones antes mencionadas: la
necesidad y el miedo. Pero en razén de su complejidad dentro de las
redes sociales, nos enfocaremos en este trabajo tiinicamente a consi-
derar la necesidad y el miedo dentro de una organizacién laboral.

La necesidad

En un tiempo y una sociedad global en donde escasean los em-
pleos y los alimentos, entre otros satisfactores basicos, para la mayo-
ria de la poblacién, el instinto de conservacién obliga a cada indivi-
duo a buscar formas de conseguir los recursos que satisfagan las
necesidades personales y de su familia. En nuestra organizacién so-
cial esos recursos se obtienen a través de la compraventa de bienes, y
para ello es indispensable lograr un ingreso econémico. El ingreso
econémico se obtiene a través de un empleo o de un negocio perso-
nal. Y en una sociedad individualista, la mirada de cada persona sé6lo
percibe oportunidades y métodos individuales: lograr y conservar un
negocio o un empleo a toda costa, las ideas colaborativas parecen
s6lo suenos, el pensamiento libre no deja dividendos, y “el que paga
manda” hasta en la forma de ver el mundo. Sélo de esta manera se
puede “asegurar” el sostenimiento de la familia.

En las condiciones descritas, por tanto, los intercambios de men-
sajes estaran subordinados a la permanencia en el empleo o la con-
servacion del negocio. Es decir, sujetos a las acciones estratégicas eco-
noémicas. Nadie cuestionara abiertamente las formas ni los contenidos
inducidos por la autoridad laboral, a menos que asuma el riesgo de
perder el empleo. Por ello muy pocos lo haran, y en reducidas ocasio-
nes. S6lo aquellos que consideran que pueden conseguir, o tienen ya,



Comunicacién estrategica: Nuevos horizontes de estudio 55

otras formas de obtener los recursos necesarios para sostener a su
familia. Es decir, muy pocos. La mayoria pensara respecto de la auto-
ridad: “td me das el ingreso, yo te doy la razén”, y ambos empobrece-
ran sus intercambios de mensajes sistemdticamente. La pregunta es
¢no es posible construir de otro modo las organizaciones laborales?

El miedo

El miedo, entendido como una perturbacién angustiosa del ani-
mo por un riesgo o dano real o imaginario (RAE, 2008), en una orga-
nizacién laboral no sélo afecta a los individuos subordinados a la au-
toridad, sino que envuelve también a sus dirigentes. El miedo
inmediato de éstos se refiere a la posibilidad de perder la ganancia, el
control sobre los demas, el estatus y el poder. Por ello, mientras ma-
yor es su temor, mayores son los mecanismos de control que estable-
cen, las reglas que imponen y la autoridad que muestran.

El miedo mas profundo viene de la inseguridad acerca de la capa-
cidad propiay ajena para conservar o desarrollar lo que se ha logrado,
o pararescatar lo que pueda perderse. En este sentido, no basta tener
en un momento dado mucho poder econémico para superar el mie-
do o lainseguridad. Al igual que en el asunto del control, en la mayo-
ria de los casos la acumulaciéon econémica desmedida también puede
interpretarse como una determinada carencia interior. Se trata en
este caso de llenar un hueco existencial con bienes tangiblesy con la
sumision de los otros. Operacién intitil, por supuesto, dado que la
pobreza espiritual y la abundancia material son de naturaleza distin-
ta. El miedo de los dirigentes implica un sentimiento de soledad, por
no creer en la solidaridad de los otros dentro de la red social, y por no
sentirse ser-con-los-otros. Como dice Armand Mattelart: los trastor-
nos psiquicos reflejan perturbaciones de la comunicacién entre el in-
dividuo portador del sintoma y sus allegados (Mattelart, 1997).

De acuerdo con Erich Fromm (2006) al miedo s6lo es posible ven-
cerlo enfrentandose a si mismo, hasta que se aceptan los propios li-
mites y se reconoce el valor que para uno tienen los demas. Como
antes se ha mencionado, cuando se asume que no-somos-solos, sino
con-los-otros; pero con los-otros-libres, no esclavizados.
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Podemos atn distinguir dos tipos de miedo, que podemos llamar
legitimo, ocasionado por una amenaza real que nos rebasa, y el ilegi-
timo, debido a una amenaza imaginada.

Miedo legitimo

El miedo legitimo se presenta sobre todo en quienes se encuen-
tran en una posicién estructural de subordinacién, ya sea principal-
mente econémica, politica o cultural, o con todas estas implicaciones,
como es el caso de los centros laborales. Y es un miedo legitimo por-
que debido al alto indice de desempleo y la sobrepoblacion, el riesgo
de ser sustituido en un puesto de trabajo resulta una amenaza real y
constante. La amenaza sentida no sélo tiene que ver con la posibili-
dad de perder el ingreso econémico, sino también con la consecuen-
te desvinculacién de una determinada red social, con perder un aco-
plamiento estructural de tercer orden (Maturana) que dala posibilidad
de existir-con-los-otros. Y es un miedo legitimo no sé6lo porque la se-
guridad de subsistencia personal esta amenazada, sino también por-
que el individuo laboralmente activo en la mayoria de los casos es el
sustento principal o complementario de otro sistema de relaciones:
su familia, su comunidad, etcétera. Y este miedo esta ligado a la con-
ciencia personal de poner en riesgo el sustento y la estabilidad de
estas otras redes sociales.

Miedo ilegitimo

El miedo ilegitimo es padecido principalmente por quienes se en-
cuentran en una posicién estructural de dominio, como el director de
una empresa, con capacidad de decision sobre la permanencia o no
de los subordinados en la organizacion. Y es ilegitimo porque tiene
en las manos la posibilidad de impulsar a la organizacién hacia una
comunidad de comunicacién (valgala reiteracién) donde los miedos
de todos tiendan a disminuir, pero no lo hace. También es ilegitimo
porque de entrada no se encuentra amenazado su puesto de trabajo
y tiene la posibilidad de prepararse una salida de la organizacién con
los menores danos posibles, y lograr su adscripciéon a otra organiza-
cién dentro de lared de interacciones empresariales. Pero sobre todo



Comunicacién estrategica: Nuevos horizontes de estudio 57

es ilegitimo porque las decisiones que tome con este sentimiento a
cuestas perjudicaran directamente a otros. Una de las consecuencias
de este miedo en las empresas es el establecimiento de mecanismos
de control y represion laboral. Los contratos de trabajo tienden a ser
cada vez de mas corto alcance, y el desacuerdo serio se castiga con el
despido. En términos mas amplios, este miedo ilegitimo tiene inci-
dencia directa en la inestabilidad de las redes sociales.

Algunas consecuencias del miedo en el intercambio de mensajes

En cualquier tipo de organizacion social, pero sobre todo en las
organizaciones laborales, ya sean del sector privado o del gobierno, el
miedo a la pérdida del control por parte de quienes ejercen la autori-
dad, y el miedo de los subordinados a perder el empleo, ocasiona dos
formas igualmente autoritarias o unidireccionales en el manejo de los
mensajes: los sistemas de informacién vertical y el rumor, asi como
una estrategia informativa para luchar por la permanencia laboral: la

grilla.
Los sistemas de informacion vertical

Estos sistemas son propiamente programas de acciones estratégi-
cas orientadas a obtener los objetivos empresariales o institucionales
con el menor desgaste posible. En el ambito empresarial estos siste-
mas tienen diferentes manifestaciones que van desde los circulos de
calidad importados de Japén hasta la intranet, pasando por las publi-
caciones internas y los buzones de sugerencias. En el mejor de los
casos, estos sistemas buscan persuadir racionalmente a los empleados
para que realicen su mejor desempeno, pero muy lejos de poder inci-
dir en la definicién de politicas o en la toma de decisiones estratégi-
cas, como podria ocurrir, por ejemplo, en una organizacién coopera-
tiva.

En otros casos los sistemas de informaciéon son sencillamente
instruccionales, se capacita a los operadores y se supervisa su desem-
peno, nada mas. Es muy ilustrativo el cambio que en los tltimos anos
se ha venido operando en el manejo de las sucursales bancarias, por
ejemplo. Por una parte se incrementaron las horas de trabajo de los



58 José Cisneros Espinosa

empleados, y por otra se eliminaron los directores de sucursal que
tomaban decisiones importantes para mejorar atencién a sus clien-
tes. Ahora la solucién de problemas se canaliza via telefénica o inter-
net con funcionarios impersonales en procedimientos tipo loop, reite-
rativos de las politicas de control, donde el cliente no tiene la
posibilidad minima de cambiar las decisiones de los administradores
centrales. Otro ejemplo paradigmatico es la estrategia del telemarke-
ting, donde el vendedor repite un guién frente al cliente, éste s6lo
tiene opcién de aceptar o no, sin posibilidad de negociaciéon ni de
reclamo real, y ambos son monitoreados para efectos de control cen-
tral. Por supuesto, las acciones comunicativas no tienen posibilidad
alguna de llevarse a cabo en estas condiciones.

El rumor

El rumor es la transmisién en cadena y/o en cascada de mensajes
ano6nimos frente a un sistema de informacién autoritario y excluyen-
te. El mensaje del rumor es también unidireccional e irreversible, y
sus posibles efectos s6lo pueden ser parcial y dificilmente matizados
con el disparo de un nuevo rumor opuesto. Pero una guerra de rumo-
res le resta credibilidad a todos los mensajes. Lo normal es que un
rumor se base en una informacién cierta o parcialmente cierta, que
esla que le da sustento y credibilidad, y que genere una expectativa de
comprobacién. Cuando esto ocurre, el siguiente rumor cobrara mas
fuerza, pero siempre se dara sobre decisiones ajenas a los mensajeros;
es decir, no constituira una accién comunicativa.

Lagrilla

La grilla, considerada como una estrategia de intercambio de men-
sajes destinados a influir en la toma de decisiones acerca de la ubica-
cion, reubicacién o exclusion de una persona determinada, y/o de
un grupo, dentro de una organizacién, implica conversaciones selec-
tivas, informacion sesgada, acuerdos ocultos, y un flujo de mensajes
principalmente a través de redes no oficiales, entre otros elementos.
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No se trata, por supuesto, de procesos de comunicacién, ain cuando
se den situaciones de negociacién, sino de acciones estratégicas con
arreglo a fines predeterminados.

La grilla se desarrolla principalmente en las organizaciones socia-
les donde los procesos de toma de decisiones no se rigen por reglas
claras, democraticas o participativas, y los sistemas oficiales de infor-
macién son autoritarios, ineficientes o carecen de credibilidad. La grilla
inhibe el desarrollo de acciones comunicativas. Sus efectos resultan
negativos para el crecimiento de la organizacion, incluyendo a la per-
sona y/o grupo vencedor, porque impiden la identificaciéon de los
miembros de la misma con los planes estratégicos resultantes, y por
tanto con su ejecucién proactiva. En una organizacién donde predo-
mina el temor y la desconfianza, la grilla crece y sus miembros se em-
pobrecen en todas sus dimensiones, principalmente en su desarrollo
humano, en su ser-con-los-otros que s6lo puede realizarse a través de
acciones comunicativas.

Conclusiones

Un primer ejercicio de analisis de las redes sociales, en especifico
de las organizaciones laborales, desde el punto de vista de su practica
de acciones comunicativas, resulta desolador. La primera reaccién
pareciera ser: “Desechemos el concepto porque no se ajusta a la reali-
dad”. Pero resulta que nuestra realidad es precisamente desoladora.
Diganlo si no las catastrofes en todas las dimensiones del mundo yla
sociedad, desde el cambio climatico y la desertificaciéon del planeta
hasta la pederastia creciente, las guerras, el negocio de las drogas, el
sida, la hambruna y el desempleo. Desastres que entre otras cosas
implican la no existencia de compromisos sociales para la proteccién
mutua, la destrucciéon de todo sentido de comunidad humana, y la
falta de voluntad para entenderse realmente con el otro, privilegian-
do por el contrario la apropiacién empresarial del planeta y un indivi-
dualismo exacerbado enfocado ala acumulacién desmedida de rique-
zas excluyentes. Luego entonces, ¢no sera que lo que estariamos
rechazando del concepto de accion comunicativa es precisamente que
nos permite ver con mas claridad la forma en que cotidianamente
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participamos desde nuestro ambito de accién, por omisién o por
ambicién egocéntrica, en la configuracion de la catastrofe social?

Tanto en las redes sociales inmediatas, como en las organizacio-
nes macrosociales, es valida la reflexion muchas veces citada de
Humberto Maturana:

Cualquier cosa que destruya o limite la aceptacion del otro junto a uno,
desde la competencia hasta la posesion de la verdad, pasando por la certidum-
bre ideoldgica, destruye o limita el que se dé el fenomeno social, y por lo tanto lo
humano, porque destruye el proceso biolégico (amoroso) que lo genera

(Maturana, 1987).

Por ejemplo: ¢Es ética y académicamente aceptable definir como
un proceso de comunicacion, la realizacién de una campana politica
de desprestigio, que propicia elecciones con alto grado de abstencio-
nismo, que entrega resultados de votaciéon poco confiables, un triun-
fo dudoso, un programa de privatizaciones contra los intereses eco-
noémicos e historicos de la ciudadania, una exhibicién innecesaria de
la fuerza militar y un olvido de las promesas de empleo para los mas
necesitados? Nombrar a esta practica de difusiéon de mensajes como
una accion estratégica orientada al éxito de un pequeno grupo, y no
como accién comunicativa dentro de una red social, parece ser la mini-
ma distincién conceptual que un especialista de la comunicacién po-
dria plantearse para la observacion de tales fenémenos.

Elreto parala construccién de redes sociales u organizaciones que
realmente posibiliten el desarrollo humano de sus integrantes es la
configuracion de relaciones de confianza entre los mismos. Y estas
relaciones de confianza no pueden generarse mediante procesos
unidireccionales o autoritarios de intercambio de mensajes. Sélo la
aceptacion del otro junto a uno, el didlogo con la mutua voluntad de
entenderse, la apertura a generar acuerdos y compromisos recipro-
cos que se cumplen, puede propiciar el crecimiento de la confianza
para el tejido de una red social saludable y constructiva. :No es posible
impulsar la creacién de organizaciones laborales concebidas como
comunidades de trabajo, para el beneficio real de sus integrantes,
donde todos cuidan de todos? Atun considerando en este caso el pro-
ceso de organizacién laboral como una accién estratégica, es factible
pensar que la interdependencia de sus miembros generaria necesa-
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riamente condiciones de dialogo para la practica creciente de las ac-
ciones comunicativas, las cuales redundarian dialécticamente en el
desarrollo cualitativo de la propia organizacion.

Todo lo anterior nos lleva a una reflexién mas general: Las for-
mas de intercambio de mensajes, consideradas como accion estratégica
o accion comunicativa, estan intimamente ligadas a las formas de orga-
nizacioén social en las cuales ocurren, pero la naturaleza colaborativa
o competitiva del intercambio repercute dialécticamente en el funcio-
namiento de las organizaciones sociales, y viceversa.

Para concluir este texto, vale la pena senalar que el analisis ante-
rior no implica sobreentender que la existencia de acciones estratégi-
cas dentro de una red social excluye la practica de acciones comunica-
tivas y viceversa. Con ambos conceptos se pretenden distinguir
fenémenos que ocurren en el intercambio de mensajes, pero que de
ninguna manera se consideran excluyentes. Por el contrario, lo que
ocurre en el mundo de vida es que frecuentemente un intercambio
que se inicia como accién comunicativa puede terminar en accién
estratégica, y también puede suceder lo contrario: pasar de la accion
estratégica a la accién comunicativa, aunque esto ltimo sea menos
frecuente. Ademas de que ambos tipos de accién son requeridos para
el funcionamiento de la sociedad. Lo que se ha querido senalar aqui
es la referencia que se hace con estos conceptos a fenémenos de in-
tercambio de mensajes de naturaleza muy distinta, y que por ello, el
empleo de uno u otro conlleva cursos de accién distintos y conse-
cuencias muy diferentes en el funcionamiento cotidiano e histérico
de las organizaciones y las redes sociales.
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Capitulo 3

Comunicacion estratégica en actas electorales:
El diserio de informacion 'y sus implicaciones politicas

Maria Gonzdlez de Cossio Rosenzweig
Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla’

Planteamiento general

A mis de tres afios de las elecciones presidenciales mas competidas
en la historia de México, se siguen haciendo elucubraciones acerca de
los resultados electorales. Se han desarrollado seminarios de analisis
sobre los errores en la organizacion de las elecciones (IFE, noviem-
bre 2006), se han hecho aproximaciones sobre qué hubiera sucedido
si los errores hubieran favorecido a un candidato o a otro (Aparicio,
2006), se han culpado a los funcionarios de casilla sobre su injustifica-
da participaciéon en fraudes (julio, 2006), se han descrito detallada-
mente los hechos (Tello, 2006) y testimonios (Ugalde, 2008), pero no
se han detectado cuales fueron algunas razones que causaron
inconsistencias en 55% de las actas electorales y por qué se considera-
ron incorrectas.

1) Actualmente es profesora-investigadora de la Universidad Auténoma Metropolitana,
Unidad Cuajimalpa.
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La Direccién de Capacitacién del IFE detect6 cuales son los cam-
pos de llenado de las actas electorales con mayor niimero de errores
(Concha Canti, 2006) que corresponden a datos adicionales que in-
cluyeron los partidos politicos en anos anteriores; sin embargo no
saben a qué se deben. El presente estudio investiga cuales fueron al-
gunas de las situaciones especiales en las que trabajaron los funciona-
rios de casillay por qué cometieron errores en el llenado de las actas.
Estos errores fueron determinantes para que se desconfiara de los
resultados finales y se emitieran juicios severos.

En este estudio se encontraron, entre otros problemas, que el di-
seno de las actas electorales obliga a los funcionarios de casilla a reali-
zar operaciones aritméticas complicadas?, aunado al cansancio des-
pués de una larga jornada de trabajo dentro de un ambiente de tensién
generada por los representantes de partidos y por los votantes, y todo
ello provoca resultados imprecisos. Evidentemente, se reportaron erro-
res aritméticos. Andrés Manuel Lopez Obrador “explicé que la Coali-
cién por el Bien de Todos mostraba que el 60% del total de las 130,
488 actas contenian errores aritméticos” (Lajous, 2006:56). Sin em-
bargo, ‘los [errores] se distribuyen de manera casi uniforme en las
casillas ganadas por uno u otro candidato, lo cual sugiere errores
humanos aleatorios” (Aparicio, 2006).

En efecto, “del total de las actas procesadas por el PREP?, no fue-
ron inicialmente contabilizadas 11,184 de la eleccion presidencial (de
éstas 10,297, €1 92.07%) corresponden a la causal de inconsistencias
por campos nulos o vacios” (IFE, 2006:41-2).

Por tanto, el estudio propone entre otras sugerencias la reorgani-
zacion de la informacién en las actas electorales conforme al COFIPE,
para facilitar el trabajo de los ciudadanos que funjan como funciona-
rios de casilla. El propésito es asegurar menor esfuerzo de su parte y
mayor precision en los resultados.

2) Un gran nimero de funcionarios con baja escolaridad y posibles deficiencias de lectura,
tal como menciona posteriormente.

3) PREP corresponde al Programa de Resultados Electorales Preliminares que consistié en
el mecanismo para difundir los resultados preliminares de la votacion.
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Proceso de analisis del problema

Desglosemos cuidadosamente la organizacién general de las elec-
ciones para entender el problemay encontrar los puntos mas débiles
del proceso electoral relacionado con el llenado de las actas:

El trabajo que realiza el IFE en capacitar a los ciudadanos es de
una gran complejidad y compromiso. En este texto iinicamente se
abordaran los temas relacionados con el llenado de boletas y actas
electorales.

El proceso inicia con la seleccién o insaculacion* de los ciudada-
nos, a través de la doble rifa por apellido y por mes; 7, 293,255 ciuda-
danos fueron elegidos durante la primera ronda en 2005 (IFE, 2006).
Una vez seleccionados, un representante del IFE les entrega una car-
ta personal invitindolos a colaborar en la jornada electoral. La visitaa
los ciudadanos en su domicilio es dificil, ya que muchos ciudadanos
no reportan cambio de domicilio, estin trabajando en E.U.A., o ya
fallecieron. Asimismo, en zonas rurales y semi-urbanas se encuentran
casos de desconfianza, como el machismo o miedo que no permiten
que las esposas participen en la jornada electoral. De los ciudadanos
seleccionados en la primera ronda, 913 389 personas aceptaron fungir
como funcionarios de casilla para 130 477 casillas en todo el pais (IFE,
2006). Algunos requisitos que se deben cumplir son: saber leer y escri-
bir, no tener ninguna posicién en un partido politico, ser menores de
70 afos, haber participado en el curso de capacitacién y “tener un
modo honesto de vivir”. (citado en Elecciones Federales 2005, IFE,
tomado del COFIPE, 2005).

El IFE imparti6 cursos de capacitaciéon para 913,151 futuros fun-
cionarios de casilla para las elecciones del 2006 (IFE, 2006). Los pri-
meros cursos consisten en educacion civica y electoral basica, como
son los conocimientos de los términos técnicos, la organizaciéon gene-
ral de las votaciones, y de la importancia de su participacién durante
el dia de la jornada electoral. Asimismo, dentro de las responsabilida-
des mas dificiles que el IFE enfrenta durante la capacitacion, es dar

4) El término “insaculado” es desconocido para la mayoria de los ciudadanos. Sin embargo
es el término técnico que se usa aun en comunidades marginadas. A lo largo del estudio
encontramos personas que le daban a la palabra una connotacién negativa.
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confianza, autoridad moral y seguridad a los futuros funcionarios para
resistir cualquier intimidacién de individuos o partidos politicos que
los presionen durante la jornada electoral. Se han dado casos, por
ejemplo, en que los funcionarios de casilla no asisten el dia de las
elecciones por miedo a violencia, a robo de boletas, a agresiones fisi-
cas, etc., ocasionando que los sustituyan los primeros ciudadanos for-
mados en la fila para votar y que, en muchos casos, corresponden a
un mismo partido politico (Judrez Rosas, 2007).

En el segundo curso —y/o tercero, en algunos casos—, los funcio-
narios aprenden a organizar las elecciones; para ello, los capacitadores
utilizan varios materiales didacticos como presentaciones audiovisua-
les y video e impresos variados. Los capacitadores del IFE también
organizan una simulacién del dia de elecciones: distribuyen respon-
sabilidades a cada futuro funcionario segin su nivel de escolaridad,
desarrollando las funciones de presidente aquél con mayor escolari-
dad, luego el secretario y los dos “escrutadores™, asi como los sustitu-
tos de cada funcionario. Los funcionarios aprenden desde el armado
de las urnas, la recepcién de los documentos, la interaccién con vo-
tantes y representantes de partidos politicos, el manejo de escenarios
posibles —como votantes alcoholizados o situaciones de agresién o
violencia—, el conteo de votos, hasta el llenado y envio de las actas
electorales.

Para conocery percibir (e imaginar) las posibles fricciones y reac-
ciones de los funcionarios de casilla durante la jornada electoral, par-
ticipamos en una simulacién con otras cuatro personas, y pudimos
detectar las siguientes reacciones a pesar de no estar dentro de la ten-
sién electoral:

e Seseleccionaal presidente de casilla segtin su nivel de escolaridad,
sin embargo esto no implica ser el lider adecuado para organizar la
jornada electoral. Si los otros funcionarios no son dirigidos correcta-
mente en el proceso, pueden alterar la organizacién de la casilla, to-
mando en sus manos las decisiones para realizar el proceso mas

5) Escrutador es otra palabra de dificil comprensién e inclusive pronunciacién para mu-
chos ciudadanos en México.
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eficientemente.

e Después de un periodo de tiempo, los funcionarios desean termi-
nar con el proceso lo mas rapidamente posible para retirarse a sus
propias actividades. Esto puede suceder durante la capacitacion, asi
como durante la jornada electoral.

e Eltiempo requerido para el proceso y la fatiga de una jornada tan
larga influyen en la calidad de desempeno, sobre todo al final del dia.
Por ejemplo, en las elecciones del 2006 se report6 que la jornada de
trabajo dur6 entre 8 y 15 horas.

e Elllenado de actas fue dificil para los funcionarios de casilla y fue
necesaria la asistencia del capacitador para comprenderlas bien.

e Lasexperiencias vividas durante el curso simulado de capacitacién
pudieron reflejar ligeramente algunos aspectos de lo que se espera en
un dia electoral.

Materiales de apoyo y agenda electoral

La direccién de capacitacion electoral y educacion civica del IFE
prepara una variedad de materiales para apoyar las sesiones de capa-
citacion: folletos, libros y manuales para los tres tipos de casilla: casilla
basicay contigua®, extraordinaria y especial; los 27, 171 capacitadores
(IFE, 2006) entregan carteles, recordatorios, videos, materiales en
Braille, etc. Los dos materiales mas importantes para capacitar son el
libro y el manual de ejercicios para funcionarios de casilla. El primero
explica el proceso electoral, la jornada de elecciones y la responsabili-
dad de cada funcionario; el segundo explica aquello relacionado con
el llenado de boletas y de actas, por ejemplo, cémo diferenciar las
boletas marcadas correctamente y aquéllas que deben invalidarse,
cémo llenar correctamente cada una de las 7 actas electorales utiliza-

6) “Cuando el nimero de ciudadanos de una seccién es mayor de 750, se instalan tantas
casillas como resulte de dividir el nimero de ciudadanos inscritos en la Lista Nominal de
Electores entre 750. La primera casilla es basica y todas las demds son contiguas. El ordena-
miento es alfabético” (Manual del funcionario de casilla, 2006: 10). La casilla extraordina-
ria se instala en lugares de ficil acceso para aquellos ciudadanos que viven en condiciones
geograficas que les impiden acudir a votar; también pueden tener casillas contiguas. Las
casillas especiales se instalan para personas que estdn temporalmente fuera de su seccion
electoral y desean votar (op cit.)
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das para las elecciones presidenciales del 2006. Cada uno de los fun-
cionarios recibe un ejemplar del libro y del cuaderno para que apren-
day recuerde los contenidos vistos en los cursos.

Cada casilla atiende a 750 votantes y los funcionarios de casilla
estan organizados como presidente, secretario —es quien llena las ac-
tas— y dos escrutadores. El secretario tiene que llenar las siguientes
formas:

e Actadelajornada electoral con dos secciones: instalacion y cierre
de casilla

e Actade escrutinio y computo de casilla para presidente

e Acta de escrutinio y computo de casilla para senadores

e Acta de escrutinio y computo de casilla para diputados

e Actade incidentes

e Acta de votantes con discapacidades

e Lista de votantes que no aparecen en la lista nominal de electores
Cada acta lleva a su vez, siete copias con papel auto-copiante.

La agenda de tareas que los funcionarios deben llevar a cabo du-
rante el dia de elecciones es;

e 8:00 hrs. El presidente llega al lugar seleccionado para la casilla,
que puede ser una escuela o un area piblica con las boletas electora-
les y los materiales que recibié del IFE con tres dias de anticipacién al
dia de la eleccion. Los cuatro funcionarios organizan la casilla, arman
el cancel electoral y las urnas para cada eleccién (presidente, senado-
res y diputados) y preparan los materiales para la votacion: la lista
nominal de electores, la relaciéon de representantes de partido politi-
co, las boletas con tal6n numerado, los crayones para votar y la tinta
indeleble. Los funcionarios también colocan la informacién de la ca-
silla: el nimero de distrito y los votantes registrados en esa casilla. El
secretario llena la seccién de instalacion de casilla, con 7 copias, la
cual es firmada por cada funcionario, asi como por los dos represen-
tantes de cada partido politico que pueden observar y aprueban o
firman bajo protesta el proceso electoral.

e 8:45 hrs. Si todo funciona puntualmente y sin imprevistos, la casi-
lla estd lista para recibir a los electores quienes deben formar una fila
y pasar individualmente siguiendo el orden estipulado:
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©]

El elector muestra su credencial para votar al presidente

o Elsecretario revisa que el nombre del elector aparezca en la
lista nominal

o El elector recibe las tres boletas (para presidente, senador y
diputado) y el crayon para marcar

©]

El elector vota en forma secreta y libre en el cancel electoral

@]

El secretario marca la credencial del elector y le impregna el
dedo con tinta indeleble; el secretario le regresa su credencial
para votar.

e La casilla se abre de 8:45 hrs. hasta las 18 hrs., si ya votaron todos
los electores en la lista; si hay electores en la linea, deberan atender-
los hasta que todos aquéllos hayan votado. Durante la jornada se va
llenando el acta de incidentes —si éstos ocurren—y el acta de votantes
con discapacidades.

e 18 hrs. o cuando el dltimo elector haya pasado a votar. Los funcio-
narios inician el conteo de votos, primero los votos para presidente,
luego los senadores y finalmente, los diputados. Primero se vacian las
urnas y si hay boletas colocadas incorrectamente —lo cual es frecuen-
te—, se colocan en la urna correctay después los funcionarios separan
los votos validos y los votos nulos. El secretario cuenta los votos y al
terminar llena las actas de escrutinio y computo para cada eleccion,
concluye las actas de incidentes, de votantes discapacitadosy el cierre
de la votacién; los funcionarios y los representantes de partido deben
firmar cada acta con sus 7 copias. Los funcionarios organizan las ac-
tas, las copias de las actas y las boletas en 14 paquetes diferentes.

e Elsecretario llena el cartel de resultados de votacion de la casilla
firmado por los funcionarios y representantes de partidos politicos y
lo coloca en un lugar visible para que los ciudadanos estén informa-
dos.

e Losfuncionarios desmontan la casilla, guardan materiales sobran-
tes como crayones, tinta, manuales, etc.

e El presidente de casilla acude a la oficina distrital a entregar todo
el material electoral.
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Resultados de las elecciones

En una eleccién tan competida como la del ano 2006, los dos can-
didatos principales no estaban seguros si iban a ganar. Las encuestas
de salida variaban entre si dando distintos resultados. En la grafica
(IFE, 2006) se describe claramente el movimiento peculiar de los re-
sultados que se fue registrando, y que responde al distinto ritmo de
llegada de los resultados electorales provenientes de todo el pais. Al
terminar el computo, el margen de diferencia entre los dos candida-
tos fue de 0.5% equivalente a 250,000 votos. Como se sabe, al perder
las elecciones, el candidato Andrés Manuel Lopez Obrador cuestion6
inmediatamente la validez de los comicios y acusé a los funcionarios
de casilla de haber apoyado el “fraude electoral”. Los errores en las
actas electorales fue una de las razones mas fuertes para que impug-
nara las elecciones. Para aclarar situaciones problematicas, el Tribu-
nal Federal Electoral decidi6 abrir 2,864 paquetes electorales (Aparicio,
2006) y 11,185 actas tuvieron inconsistencias (Lajous, 2007). E1 5 de
septiembre se dio finalmente el resultado favoreciendo a Felipe Cal-
derén como presidente electo. No se encontr6 fraude. Se encontra-
ron errores en el conteo de votos, pero los errores estaban distribui-
dos entre los diferentes candidatos; se consideraron errores humanos
al contar y sumar votos. Por ejemplo, en el distrito 10 en Puebla, des-
pués de contar nuevamente las boletas, la diferencia fue de 11 votos

(Yanez, 2007).

Proyecto de diseno de informacion

El diseno lo ha definido Grefé (2008) como “el intermediario en-
tre la informacién y el entendimiento”; el diseno de informacién bus-
ca apoyar a la persona a realizar acciones cotidianas de forma facil y
rapida mediante comunicacion claray efectiva. En el escenario politi-
co descrito podemos detectar dos problemas relacionados con el dise-
no: lIa colocaciéon incorrecta de boletas en diferentes urnasy los erro-
res e inconsistencias en las actas electorales, documentos de suma
importancia porque resumen las decisiones de los electores.
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Para el estudio de este problema de disenno con implicaciones po-
liticas, realizamos analisis e investigacion teéricay practica, que inclu-
yo:

- Estudio de los documentos legales, libros, materiales y reportes
y discusiones, tales como la ley electoral (COFIPE, 2005), los libros
que aparecieron a unos meses de las elecciones (Lajous, 2007; Tello,
2007), los libros y manuales de capacitacién del funcionario de casilla
y los reportes de seminarios (Aparicio, 2006; Concha Cantu, 2006)
organizados por el IFE.

- Realizacién de entrevistas a profundidad a funcionarios de ca-
silla que participaron en las elecciones del 2006 de distintos niveles
educativos, especialmente entrevistas a los secretarios de casilla.

- Laparticipacién en el curso de capacitacion electoral para co-
nocer c6mo se transmitieron los procesos a seguir a los funcionarios
de casilla.

- Laparticipacion en la simulacién del dia electoral, en el que se
construy6 la casilla, se armaron urnas y canceles, se cont6 votos y se
llenaron actas. A pesar de que es imposible replicar una situacion se-
mejante, nos dio la oportunidad de conocer todo el proceso que se
llevaa cabo en el dia de las elecciones, viviendo situaciones imaginables
y comparables; fue interesante encontrar una variedad de presiones
psicologicas, fatiga, presion del grupo, tension, etc. que vivié cerca de
un millén de funcionarios durante la eleccién de 2006. Haber vivido
esta experiencia permitié también analizar qué partes del proceso eran
indispensables y cuales eran prescindibles o de posible modificacion.

- El desarrollo del “analisis funcional” y analisis grafico de las
actas electorales. El primer analisis, sobre la funcién del acta como
instrumento de comunicacién o como instrumento de “conversacioén”
(Sless 1998), consisti6 en separar cada apartado, cuestionar el conte-
nido y el lenguaje utilizado, la secuencia y organizacion del texto, las
instrucciones para el llenado del acta, la facilidad o dificultad de ha-
cerlo. El segundo analisis consistié en evaluar los elementos graficos:
la tipografia utilizada y la legibilidad del texto, las indicaciones de se-
cuencia de apartados, la diferenciaciéon tipografica, los espacios tanto
para leer como para llenar las actas; la presentacion de los emblemas
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de cada partido, los elementos adicionales como plecas, recuadros,
etc. que deben apoyar la comprension del acta y su llenado correcto.

- Elanalisis de 500 actas llenadas por los funcionarios de casilla
en 2006 —y que se encuentran alojadas y disponibles en el sitio web del
IFE— para saber cudles habian sido los errores y aciertos mas comu-
nes, asi como constatar los hallazgos de Concha Cantu (2006).

Diagnéstico

Este estudio permiti6 encontrar una serie de problemas:

1. Uno de los objetivos de los cursos de capacitacion del IFE es el
empoderamiento de los ciudadanos. Al impartirles conocimientos elec-
torales se genera autoridad moral como funcionarios de casilla para
prevenirlos de presiones politicas, amenazas o intimidaciones duran-
te la jornada electoral. Para ello, como se ha mencionado, se les en-
tregan variedad de materiales impresos, basados en la lectura; sin
embargo debe recordarse que México tiene una extensa poblacion
con poca practica de la lectura y con dificultades para comprender
informacién compleja. Estos materiales usan términos técnico-electo-
rales no utilizados en la vida diaria que pueden ser confusos y dificiles
de entender.

2. Las entrevistas a profundidad con los funcionarios reportaron
varias situaciones que se pueden prevenir o corregir:

- Los funcionarios tienen que llenar siete actas con siete copias
cada una, después de muchas horas de trabajo. En el 2006 la jornada
vari6 entre 8y 15 horas, en la que lidiaron con personas con diferen-
tes actitudes, en una situacion tensa y en la que debian guardar la
calma en medio de las presiones politicas. Elllenado de las formas se
realiza al final de esta jornada en la que los funcionarios estaban ya
muy cansados.

- Los funcionarios estuvieron observados y presionados por los
representantes de los partidos politicos. Durante el conteo los repre-
sentantes trataban de ganar el mayor nimero posible de votos para
su candidato, sobre todo en aquellas boletas que no estaban clara-
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mente marcadas. Uno de los entrevistados dijo “solamente conocien-
do el proceso completo era posible enfrentarse a los partidos politicos
que conocen muy bien el juego”.

- Los funcionarios tuvieron que contar 750 votos, tres veces, una
por cada eleccién (presidente, senadores y diputados), lo que suma
2250 boletas y por lo menos una vez. Algunos funcionarios entrevista-
dos comentaron que el conteo de boletas para presidente lo tuvieron
que realizar hasta tres veces en su casilla a peticiéon de los represen-
tantes de partido, o bien que la persona que contaba las boletas se
equivocaba constantemente y tenian que reiniciar el conteo.

- Las actas electorales presentaron varios problemas:

- Repeticion del mismo contenido en las diversas actas, como
son los nombres y firmas de funcionarios y representantes de partidos,
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la direccién de la casilla. Asimismo, el llenado de las actas con sus 7
copias implicé que tuvieran que presionar varias veces para lograr que
las copias fueran legibles.

- Campos complejos de llenado de las actas que implicaban arit-
mética de abajo hacia arriba, lo cual provocé que cometieran muchos
errores al sumar los votos y al confrontarlos con el niimero de boletas
recibidas; aun para personas con preparacion académica de posgrado,
estas operaciones eran dificiles de realizar tal como comenta Tello en
entrevista con Esteban Garcia Borsseau: “Aquel 2 de julio habria de
pasar alrededor de quince horas, hasta cerca de la medianoche, en
las urnas instaladas en la Casa del Teatro de Coyoacan. Queria que
todos los ndmeros cuadraran en el acta, algo que no era ficil” (2007:
20). Estos errores alimentaron las sospechas del candidato perdedor.
Elllenado de estos datos aritméticos se puede traducir en el siguiente
trabalenguas: sumar de abajo hacia arriba el niimero de votos emiti-
dos, mas el nimero de votos nulos (que se encuentran en otro apar-
tado), mas aquellos votos emitidos por representantes de partido (que
también se encuentran en otro apartado), dando como resultado el
numero total de votos, el cual debiera coincidir con el nimero de
boletas entregadas al inicio de la jornada electoral, mas los votos no
utilizados. Esta dificil descripcion se explica facilmente en la figura 1
que muestra el proceso que trataron de llevar a cabo los funcionarios
de casilla.

- Secuencia del texto poco claro, que requeria la consulta de da-
tos de distintas fuentes para llenar el acta.

- Las instrucciones de llenado no apoyan al funcionario para
que no olvidara algtin espacio vacio.

- Uso de algunos términos complejos como “escrutinio y escru-

tador”, “computo”, “sentencias del Tribunal Electoral”, etc.

- Texto muy pequeno que provoca problemas de legibilidad

- Exceso de boletas que se deben contar para llegar al resultado,
teniendo que contar hasta 2250 boletas por lo menos una vez.

- Los colores tan similares de las boletas provocaron confusién y
colocacién errénea en las urnas, lo que llevé a que los funcionarios
tuvieran que reubicarlas, provocando asi otra sospecha de fraude.
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Propuestas de solucion

Como grupo de trabajo, definimos que las propuestas ofrecidas al
IFE debian limitarse al disenio de actas y de boletas electorales:

1. Ofrecer soluciones posibles y viables. Sugerimos seguir utilizan-
do las boletas impresas, ya que seria muy complicado y no recomen-
dable la votacién electrénica’ en México. Solamente las boletas im-
presas pueden contarse nuevamente cuando los resultados de las
elecciones de algin distrito son impugnados y constituyen un testi-
monio tangible que de hecho sucedi6 en 50,000 casillas electorales.
Los votos electrénicos no podrian aclarar dudas y encontrar errores.

2. Encontrar los problemas especificos y ofrecer las soluciones es-
pecificas. Propusimos actas auto-explicativas que permitieran que cual-
quier persona pudiera llenarlas, aun sin haber tomado algtin curso de
capacitacion. El llenado facil y efectivo de las actas reduce el nimero
de errores. Esta propuesta considera el gran niimero de personas con
analfabetismo funcional y poblacién cuyo nivel aritmético es relativa-
mente bajo (Campos, R. y Penna, C, 2007) en México. Si se analizan
los niveles de escolaridad de los 913,389 funcionarios de casilla que
participaron en las elecciones del 2006, 210,979 ciudadanos habian
cursado como maximo 3o. de secundaria, lo cual equivale al 40.68%
de los funcionarios de casilla; éstos se distribuyen de la siguiente for-
ma:

724 sin escolaridad;
93,068 con 60. ano de primaria (0 menos)

117,187 con escolaridad entre lo. y 30. de secundaria. (IFE,
2006:67).

Primera propuesta:
Rediseno de actas centrado en los funcionarios de casilla

Analizamos cada elemento y propusimos rediseno de las dos actas
mas importantes de la jornada electoral: el acta de instalacion y cierre

7) Algunos paises adoptaron la votacién electrénica, pero han ido regresando al esquema
de boletas impresas.
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de casilla, y el acta de escrutinio y computo. Las modificaciones gene-
rales que se hicieron a las dos actas consistieron en:

- Tono del lenguaje: se cambi6 el tono a uno amable, directo y
personal, asi como un lenguaje mas explicativo que diera confianza a
los funcionarios y tomara en cuenta las deficiencias de cultura electo-
ral o de escolaridad. Por ello, el lenguaje se simplific6 para que fuera
de uso cotidiano, tal como afirma Wright “cuando la terminologia no
es familiar ésta influye en el entendimiento” (1999:57). De esta for-
ma, cambiamos el vocabulario, por ejemplo, el acta de instalacion te-
nia el siguiente texto: “En su caso, total de ciudadanos inscritos en al
lista adicional de electores elaborada por el Instituto Federal Electoral
con base en las sentencias del Tribunal Electoral”; este texto cambio6 a
“Si tienes una lista adicional de electores, elaborada por el IFE con base
en las sentencias del Tribunal Electoral, escribe la cantidad de ciuda-
danos que aparecen”.

- Introduccién de instrucciones claras para cada elemento que
debiallenarse. Por ejemplo: “Para llenar la siguiente informacion con-
sulta la carta nombramiento que el IFE te entreg6 al designarte como
funcionario de casilla”.

- Cada elemento de llenado se senal6 con un niumero llamativo
para que el secretario de casilla tuviera una guia y evitara brincarse
alguna seccion (Wright, 1984:554). La figura 2 muestra un acercamien-
to del acta con la numeracion de los campos de llenado.

- Usode tipografia clara y legible. La tipografia utilizada fue Meta
en altas y bajas, y para textos mds pequenios, de 7 puntos, se utilizé en
altas. Cualquier texto es mas legible en altas y bajas, pero en casos en
que el texto es muy pequeno, con “medidas tipograficas cercanas al
umbral de legibilidad, las maytsculas se discriminan mas facilmente
que las bajas” (Poulton y, Hailstone y Foster, citados en Spencer,
1968:30). Este texto de 7 puntos en altas no implicé problemas cuan-
do se puso a prueba en un simulacro de elecciones, como posterior-
mente se mencionara.

Los cambios en el acta de la jornada electoral:

- Dividimos el acta en dos columnas claramente diferenciadas,
la primera destinada a la Instalacién de la casilla y la segunda, al Cierre
de la votacion (figura 3y 4).
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Instrucciones claras de llenado, secuencias marcadas con nimeros que sobresalen del
texto y separacion de datos recibidos. Se puede ver la comparacién entre la propuesta y el
Acta de escrutinio y cémputo utilizada en las elecciones del 2006.

- Incluimos instrucciones claras de llenado de cada punto, por
ejemplo, “3. Cuenta las boletas que vienen en el paquete electoral y
anota la cantidad.” Cada instruccién tiene vocabulario sencillo y claro
con tono personal.

La organizacién facil y limpia del acta permite percibirla como una
forma accesible.

Los cambios en el acta de escrutinio y cémputo fueron los mas
significativos:

- Propusimos fusionar las tres actas de escrutinio y computo
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Figura3

Acta de la jornada electoral utilizada en las elecciones del 2006.
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o (Presidente, senadores, diputados federales) en una sola, para
llenar una vez (en lugar de tres veces) la misma informacién
solicitada (figura 5y 6). La informacién que se evita repetir es:

Ubicacion de la casilla: direccién, municipio, estado,

Numero de distrito electoral federal, seccion, tipo de casilla
(basica o contigua, y en su caso, el nimero),

o Datos que recibieron: niimero de ciudadanos en la lista nominal
(escrito “con letras y ndmeros”); niumero de representantes de
partidos politicos (con letra y nimero), ciudadanos en las
sentencias del Tribunal Electoral (con letra y ntimero),

o Nombres y firmas de los funcionarios de casilla y de los
representantes de partidos politicos, con su apartado respectivo
en caso de haber firmado bajo protesta, o haberse negado a
firmar o bien, indicar el nimero de escritos de protesta,

o Breve descripcion de incidentes ocurridos durante el conteo y suma
de votos.

Este cambio implica una reduccién de trabajo sustancial para el
secretario de casilla, y también para los funcionarios de distrito, que
debian enviar los resultados a la ciudad de México, al no tener que
consultar tres actas separadas y que ademas implica buscarlas en dis-
tintos paquetes (figurab5y6).

Reorganizamos la seccion 2 que corresponde al reporte del ntime-
ro de boletas recibidas, mas el niimero de boletas asignadas a los re-
presentantes de partidos, mas aquellos ciudadanos que se encuen-
tran en las sentencias del Tribunal Electoral (figura 7). De esta forma,
separamos aquellos datos relacionados con boletas recibidas y lista de
electores, de los resultados de votacion; esto permitié sumar mas facil-
mente y no mezclar “peras con manzanas”.

Reorganizamos en un orden 16gico la secciéon donde se reportan
los resultados. Tal como se mencion6 anteriormente, en las actas que
llenaron en 2006, los funcionarios tenian que sumar de abajo hacia
arriba (figura 1), incrementando la dificultad de las operaciones. La
figura 8 muestra la direcciéon de la suma simple que ahora deben rea-
lizar: una sola operacién de arriba hacia abajo.
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Acta de escrutinio y computo de las votaciones para presidente en las elecciones del 2006.
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Los votos nulos se colocaron en el mismo apartado que los votos
validos para cada partido o coalicion, ya que por error o por decision
de los electores, los votos nulos también deben contar como tales; los
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votos nulos constituyen también una fuente de informacién impor-

tante de aquellos electores que invalidan su voto como una forma de

protesta.

Se mantuvieron los separadores de nimeros (lineas en el llenado
que dividen los nimeros en unidades, decenas y centenas) porque al
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Acercamiento del acta de escrutinio y computo propuesta en donde se muestra la suma
simple de votos.

revisar 500 actas de julio de 2006, estas lineas divisorias permitieron
que los funcionarios reportaran nimeros ordenadamente. A pesar
de lo que encontr6 Wright (1984) en casos de llenado de palabras,
que report6 que “la forma de la palabra puede ser interrumpida”, en
el caso de los numeros no parece suceder.

El resultado final del acta es una forma amplia, limpia, con todos
los datos reunidos y que permiten realizar las operaciones aritméticas
de forma mas sencilla.

Es conveniente hacer notar que solamente propusimos un cam-
bio que va mas alla de lo establecido por la ley electoral: nos atrevimos
a cambiar de nombre del acta: de “Acta de escrutinio y computo” a
“Acta de conteo y suma” para que todos los ciudadanos, familiariza-
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dos o no con el vocabulario electoral entendieran clara y facilmente
el sentido del documento. Los demas cambios estan previstos por la
ley y revisados por el capacitador electoral del distrito 10 de Puebla.

Segunda propuesta: Diferenciacion de colores de boletas
para facilitar el depoésito en las urnas

Uno mas de los problemas que surgieron durante la votacién fue
la colocacién de las boletas en las urnas equivocadas; este problema
se debe en gran parte a los colores tan semejantes que no permiten
distinguir claramente entre las boletas para senadores (gris), diputa-
dos (café claro) o presidente (café obscuro). La colocacién errénea
se corrige redistribuyendo las boletas en las urnas correspondientes.
Sin embargo esto se presta a suspicacias, aunque se redistribuya con
la autorizacién de los representantes de los partidos en la casilla, tal
como sucedi6 en la casilla 2227 en Salamanca, Gto. (Tello, 2006), cuyo
presidente de casilla fue acusado por Lépez Obrador de “embarazar
urnas”. Sin embargo, esta situaciéon de depésito incorrecto en las ur-
nas esta prevista por el IFE que ofrece una Hoja para hacer las operacio-
nes de computo de la eleccion de presidente de los Estados Unidos Mexicanos
que consiste en operaciones aritméticas horizontales® cuyas sumas
incluyen “las boletas de presidente depositadas en otras urnas” tal como
el articulo 231 del COFIPE (2005:186) establece “Si se encontrasen
boletas de una eleccién en la urna correspondiente a otras, se separa-
ran y se computaran en la eleccioén respectiva”, por lo cual la acusa-
cion de “embarazo de urnas” queda fuera de discusion. Sin embargo,
es conveniente observar que si existen problemas derivados por los
colores tenues, sutilmente diferenciados de las boletas, ¢por qué no
resolver el problema de raiz? Una de las soluciones que propusimos
consiste en cambiar los colores de las boletas a colores brillantes y
estos nuevos colores no corresponden a aquéllos utilizados por algin
partido politico y son claramente distinguibles: rosa mexicano (color
usado por el IFE; verde amarillento y violeta).

8) Cabe senalar que la suma horizontal es mas dificil que la operacién vertical.
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Asimismo, la propuesta contempla que el recuadro destinado a
cada partido esté rodeado por negro, para que si un ciudadano marca
su eleccion y esta marca sale de este espacio, la marca no invada el
recuadro de otro partido politico (figura 9). Durante el proceso del
2006 se dieron muchas discusiones por las formas variadas de marcar
las boletas y porque muchas marcas se salian del recuadro. Con el
fondo obscuro, se limita mas claramente la marca, y por ende se mini-
mizan las discusiones referentes a los votos nulos y votos para un par-
tido u otro. Finalmente, esta propuesta sugiere también que se impri-
man las boletas en el mismo formato para tener un solo folio y que
estén adheridas a un solo talon. Las boletas tendrian marcada la li-
nea de desprendimiento para facil separacién de cada boleta. Esta
medida apoya a los funcionarios de casilla a contar una sola vez el
namero de boletas recibidas y sobrantes, en lugar de tres veces.
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Propuesta de boletas electorales diferenciadas con colores brillantes e impresas en un solo
formato que dependen de un solo folio y talon.
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Tercera propuesta: Facilitar el conteo de votosy evitar errores

Otro de los problemas detectados durante la eleccién del 2006 re-
portado por varios funcionarios de casilla entrevistados consistié en
los errores al contar los votos. Si uno intenta contar en voz alta del
nimero 1 al 750, se cansara muy pronto, posiblemente al llegar al
nimero 75; por otro lado, tal como se comentd, los errores aritméti-
cos son frecuentes en muchos mexicanos, aunado a la tension del
momento, a la insistencia de los partidos en repetir el conteo varias
veces para encontrar votos adicionales para su partido, al cansancio
de muchas horas de trabajo. Por ello, propusimos al IFE el uso de
maquinas contadoras de billetes que pueden contar hasta 1000 bole-
tas por minuto y sin errores. La facilidad de conteo tranquilizaria la
ansiedad de los representantes de partidos al llegar a nimeros
confiables rapidamente. Las boletas propuestas, descritas anteriormen-
te, tienen las dimensiones apropiadas para ser utilizadas en estos con-
tadores (figura 10). La inversién econémica en estos contadores seria
de $150.00 délares por maquina contadora; cada maquina contadora
podria utilizarse en la casi-
lla basica y las contiguas, re- Figura 10
duciendo significativamente
el nimero de maquinas ne-
cesarias para contar las bo-
letas; en el 2006 se instala-
ron 64,389 casillas basicas, lo
que implica que las contado-
ras podrian compartirse con
las 61,357 casillas contiguas
que se instalaron. Al redu-
cir los gastos de impresion
de tres actas en una sola
(Acta de escrutinio y compu-
to) y de las tres boletas elec-
torales en una sola, se ten-
dria el monto necesario

parainvertir en las contado- Ejemplo de contadora de billetes, utilizando las
ras de billetes. boletas redisenadas.
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Resultados

El nuevo material electoral se puso a prueba en varias etapas para
verificar su eficiencia. Durante la etapa de diseno, se pidi6 a varias
personas de escolaridad no mayor a secundaria que, sin explicaciéon
ni instrucciones, llenaran cada acta. Observamos su desempeno para
saber en qué secciones tenian dudas; este proceso se sigui6 repetida-
mente a lo largo del proceso. Una vez corregidos los problemas, se
gener6 el material completo: boletas y actas, y se hizo un simulacro
piloto para el conteo y suma de votos con cinco equipos de jovenes
organizados como presidente, secretario y escrutador. Los resultados
fueron positivos, el llenado de las actas no implicé problemas y se
disminuyeron los errores aritméticos; sin embargo, solamente llega-
mos a la prueba piloto, por lo que la validez de nuestros resultados
adn requiere plena comprobacién.

Este estudio ylos resultados preliminares fueron presentados ante
la Direccién de Capacitacion Electoral y Educacién Civica en mayo de
2007 y posteriormente ante la Junta General Ejecutiva del IFE a quie-
nes dejamos copia del rediseno de las actas y boletas electorales.

Conclusiones

Este proyecto de comunicacién efectiva se fundamentoé en el estu-
dio cuidadoso del problema, del conocimiento del usuario —en este
caso los funcionarios de casilla—, del conocimiento de la jornada elec-
toral y de las responsabilidades depositadas en los funcionarios, del
andlisis cuidadoso del material: las actas, las boletas y el proceso mis-
mo; todo esto repercutié en una propuesta sélida que se puso a prue-
ba durante el proceso de disenio y ofrecié un cambio transparente
para facilitar el reporte de resultados electorales. Una segunda etapa
qued6 pendiente relacionada con la prueba en distintos distritos elec-
torales en donde hubo impugnacién de la votaciéon. En una etapa
siguiente y con el apoyo del IFE se podra realizar esta verificacion.

La autora agradece a Maria de Lourdes Fuentes su participaciéon
activa en este proyecto.
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Planteamiento general

Esta labor de investigaciéon toma como punto de partida la pro-
puesta de la Planeacién Prospectiva (Miklos, 2006)!, la cual gui6 el
trabajo a partir de dos conceptos basicos: futurable (el futuro desea-
ble) y futurible (el futuro posible). El sustento teérico (que no busca
fidelidad conceptual y si amplitud explicativa), se nutre de concepcio-
nes teéricas que vinculan a la comunicacién con el cambio social y el
pensamiento estratégico. Por un lado, se utilizo6 la Teoria de sistemas
de Niklas Luhmann para ubicar la relacion existente entre el Sistema
de Comunicacién (SC), donde se encuentran las expresiones estu-
diadasyla transformacién del Sistema Social (SS). Al considerar esto,
se trabaj6 también sobre la linea de Habermas y Martin Serrano que
permiten concebir una relacién directa entre acciéon comunicativa y
accion social.

Dado que nuestro objetivo fue conocer las expresiones y repre-
sentaciones que tiene la comunidad universitaria sobre la UNAM, la
metodologia a la cual acudimos fue de naturaleza cualitativa, hacien-
do uso de las técnicas de entrevista a profundidad y grupos de discu-
sion. Este enfoque metodolégico nos permitié acercarnos al discurso
de las personas, partiendo del imaginario social que cada uno de los
involucrados tiene y a partir de ahi comprender cudles son los ele-
mentos propios del futurible que en él aparecian. Los resultados se
sintetizan en la construccion de cuatro escenarios de futuro: el desea-
ble o futurable, que consiste en el futuro ideal de la UNAM reconstrui-
do a partir del imaginario de su comunidad; el catastréfico, a partir de
la inversion del discurso; uno tendencial, a partir de proyecciones es-
tadisticas y sociales que advierten —de continuar como se va en el pre-
sente— del escenario esperado. Finalmente, lo que constituye la mé-
dula de la investigacion es el futurible o futuro posible, compuesto por
estrategias concretas y lineas de accién para acercarse en lo posible a
lo deseado, por ello se trata de una construccién desde el futuro hacia
el presente.

1) Es conocidala polémica entre Luhmann y Habermas en torno al problema de la accién
social. En este trabajo se busca recuperar las aportaciones de ambos autores en la medida
que reflexionan sobre el vinculo entre comunicacién y cambio social
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La oportunidad que tiene esta propuesta radica en la relacién en-
tre la comunicacion y la teoria social, concentradas en el ambito del
estudio del futuro de una organizacion, esto implica una metodologia
prospectiva que se ha empezado a aplicar en México y tiene gran
amplitud estratégica; representa una nueva posibilidad para llevar el
pensamiento a la accién, con resultados concretos, desde una peque-
na organizacion, hasta grandes grupos sociales.

Propuesta teérica: Comunicaciéon y cambio social

En términos generales, el proposito planteado fue el de una inter-
vencion en la realidad. Modificar un estado objetivo de cosas. Debe
quedar claro que dicha intervencién se hace desde un cuerpo de co-
nocimientos que es la comunicacién. Por lo tanto, la estructuracién
tedrica tiene que ir en el sentido de conseguir cambiar —a partir de lo
comunicativo—la realidad, que desde luego va mas alla de la comuni-
caciony, por lo tanto, debe considerar la relacién entre sistema social
y sistema de comunicacién. Al terminar el recorrido conceptual tam-
bién quedara sustentado el interés metodologico en la prospectiva
como posibilidad de instrumentar el cambio propuesto. Lo comuni-
cativo de este trabajo radica en el analisis de expresiones que se cons-
truyen a partir de representaciones de los agentes sociales, por lo que
debemos partir de este concepto y la relacién que guarda con la no-
cion de cambio.

Se trata de una idea de triangulacién: el primer vértice lo constitu-
ye la teorizacion sobre las representaciones y la posibilidad de cambio
en el Sistema Social [SS] desde el Sistema de Comunicacién [SC]; el
segundo tiene que ver con la necesidad de un planteamiento que
permita construir escenarios de futuro (que es la esencia de nuestro
objeto de estudio) a partir de lo deseado por la comunidad universita-
ria, no de tendencias presentes que lleven a lo mds probable. La ma-
nera de ir contra tales tendencias es construir del futuro hacia el pre-
sente; el triangulo se cierra con las condiciones metodolégicas que
propicia la planeacién prospectiva de un futuro a partir de represen-
taciones de los actores sociales (sobre este tercer vértice se profundiza
en el apartado metodolégico).
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Representaciones desde la produccién social de la comunicacion

La produccién de representaciones del mundo puede ser indistin-
tamente examinada como el inicio o la culminacién de algtin cambio
social (Martin, 2004):

1. Se puede entender que el proceso de cambio comienza cuando
se difunde un relato que cumple funciones de culturalizacién. Algu-
nas veces los comportamientos del actor pueden estar orientados, en
alguna medida, por esa representacién interiorizada, esos comporta-
mientos a la larga tienen consecuencias colectivas cuando mantienen
o cambian el orden establecido. A través de un recorrido que pasa por
la conciencia de los sujetos y luego por sus actos, es posible que una
narracion llegue a tener alguna influencia real en el estado de la so-
ciedad.

2. Cada sociedad establece unos marcos institucionales para que
sus miembros desarrollen sus actividades. Existen, por lo tanto, algu-
nos condicionamientos objetivos, mas o menos prescritos, que deter-
minan actividades especificas para cada actor. En ocasiones los com-
portamientos que corresponden a esas funciones sociales pueden ser
asumidos como si se tratara de opciones personales.

Existe alguna posibilidad de intervenir sobre el estado de la socie-
dad modificando las representaciones del mundo, e igualmente se
tiene a veces por posible inducir la evolucién de las representaciones
colectivas actuando a nivel de la organizacién social, a través de la
“practica social” de los agentes. Esto se expresa en el siguiente cuadro
(Martin, 2004):

' Y
La transformacion I
. . S6bo es posible con La teansformacicn
cualitativa de las N SEy - o
No e posible sdly cont cualitativa del
representaciones ] : o s "
Lismbién e porible sin orden social

colectivas,
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Como podemos ver, las representaciones pueden transformar en
algun nivel la realidad social; es necesario entonces profundizar en la
relacion que se establece entre Sistema de Comunicacién (SC) y Sis-
tema Social (SS).

Comunicaciény sociedad como sistema

Entender la sociedad sistémicamente, trae esencialmente dos im-
plicaciones: primero se caracteriza por una unidad de operacién, lo
que involucra cierta homogeneidad en el conjunto de operaciones
que define o delimita al sistema mismo, cuando se pierde tal unidad
en un exceso de homogeneidad no hay diferencia respecto del entor-
no. Esto ultimo constituye el segundo elemento, pues debe generary
mantener la diferencia con el entorno; asi que no se trata de un con-
tacto sencillo o una simple adaptacién, pues sin €l no puede existir al
tiempo que desaparece si no se distingue (asi, ver la realidad como
sistema nos permite comprender lo que permanece y lo que cambia
en la sociedad).

Elsistema creay usa sus limites para regular la diferencia, que es la
funcién de todas las funciones de todas las operaciones. Quedando
claro lo anterior debemos preguntarnos por medio de qué operacion
el sistema se reproduce y mantiene la diferencia con el entorno; en
este punto Luhmann (1996) critica la visién sociolégica que otorga
dicho lugar al concepto de accién pues remite al ser humano como
ser vivo y a su conciencia, no a un estado de cosas socialmente cons-
truido; s6lo la comunicacién mantiene y produce la diferencia, es de-
cir que permite que el sistema sea operativamente enclaustrado o
autorreferencial, lo que no significa, en absoluto, aislamiento; es ce-
rrada comunicacional o semanticamente y presupone una apertura
material y energética.

Tal operacion encuentra su unidad haciendo referencia a opera-
ciones del mismo tipo ocurridas dentro del mismo sistema, es decir
que se enlaza con operaciones propias, se dice entonces que es
autorreferencial. Por ello Luhman rechaza la concepcién de comuni-
caciéon como acciéon o transferencia de informacion, pues de esta
manera se desplaza el punto esencial a algo que no hasido producido
por la comunicacién, seres vivos o sujetos. Si la comunicacién delimi-
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ta al sistema y lo sustenta, todo cambio (siempre de naturaleza
autogenerada) en la sociedad es un cambio de la comunicacién, lo
cual explica el movimiento histérico.

Por lo anterior, el hombre es comprendido como entorno y no
como parte del sistema social; la sociedad esta compuesta s6lo de co-
municacién, no de personas. Lo social no surge del hombre, es una
solucién emergente de tipo evolutivo que precede a los sujetos y que
esta encaminada a proveer estructuras de sentido que van en contra
de la tendencia radical a la desintegracion (tendencia del universo a
la entropia); el ser humano, como entorno, produce ruido (recor-
dando la Teoria matematica), desestabiliza el sistema.

De esta manera el desarrollo social se puede entender como un
aumento en el desempeno comunicativo, no como aumento de la
humanizacion. La civilizacién es consecuencia de las condiciones del
cometido de la comunicacion, la tinica posibilidad que tienen los indi-
viduos de adaptarse a una situacién de alto nivel de evolucién socio-
cultural es mediante procesos comunicativos, lo que quiere decir que
el mundo de las posibilidades sociales esta circunscrito a las posibilida-
des de la comunicaciéon (Luhmann, 1996).

Puesto que no es de nuestro interés conservar una ortodoxia te6-
rica, sino aprovechar los recursos conceptuales que existen en comu-
nicaciéon para disenar el cambio, a continuacién presentamos una
perspectiva que puede contradecir por momentos la naturaleza de lo
social tal como la concibe Luhmann (para quien la sociedad no esta
hecha de acciones humanas)!; no resulta conflictiva esta decision en
la medida que enriquece el discurso sobre las posibilidades de trans-
formacion desde lo comunicativo.

Sistema social como accion

En La organizacion habitable (Serrano, et. al., 2001), se expone que
el sistema social esta compuesto de la totalidad organizada de accio-
nes humanas, que se crean (producen) y re-crean (reproducen), es
un orden que se equilibra ante las perturbaciones de su permanente
interactuar.
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Por produccién se entiende el conjunto de acciones que el siste-
ma realiza para subsistir y garantizar la existencia humana, en ella se
encuentran la produccion de bienes y la incorporacién de innovacio-
nes. Mientras que la reproduccion “se refiere a todas aquellas accio-
nes que inculcan e interiorizan las formas y los significados de la pro-
duccién” (Serrano, et. al., 2001).

Producir es transformary conlleva el esfuerzo energético del cam-
bio, la modificacién; mientras que reproducir es conservar replicando
e implica la conservacion de la experiencia colectiva. Estos dos proce-
sos son solidarios e inseparables, todo sistema social se mueve en esta
dialéctica, razén por la cual “el sistema social nunca se muestra acaba-
do sino en proceso, transformandose” (Serrano, et. al., 2001).

Se define la innovacién social como el trabajo social desplazado
en el tiempo, y su fin es el de perfeccionar o transformar una parte o
todo el sistema social. Por lo que innovacion es el cambio deliberado-
organizado de producir para reproducir mejor. Debe quedar muy cla-
ro que la innovacién es un proceso especifico de cambio, y no por eso
es todo cambio, pues éste es un proceso caracteristico de cualquier
sistema. La innovacion se refiere a los comportamientos, actividades
y transformaciones estructurales completamente nuevos para una
organizacion.

Estos procesos innovadores son propuestas para la acciéon. Y bajo
estalégica, en el proceso de produccion-reproduccion, lainnovacién
y el cambio son estrategias que sirven a determinados objetivos. “La
innovaci6n surge de la racionalizacién de las necesidades de cambio
dentro y fuera del sistema social, creando una zona de innovacién
donde confluyen propuestas, sujetos, necesidades, recursos, aporta-
cionesy relaciones de intercambio” (Serrano, et. al., 2001).

Sistema y mundo de la vida

Habermas (1998) propone un modelo que permite analizar la so-
ciedad como dos formas de racionalidad que estan en juego simulta-
neamente: la racionalidad sustantiva del mundo de la vida y la racio-
nalidad formal del sistema, pero donde el mundo de lavida representa
una perspectiva interna como el punto de vista de los sujetos que ac-
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tdan sobre la sociedad, el sistema representa la perspectiva externa,
como la estructura sistémica (la racionalidad técnica, burocratizada-
weberiana, de las instituciones).

En la practica comunicativa cotidiana no hay situaciones absoluta-
mente desconocidas. Incluso las nuevas situaciones emergen a partir
de un mundo de la vida constituido desde un acervo cultural, de un
saber que ya nos es siempre familiar. Por lo tanto, no es posible huir
del mundo de la vida. El acervo de saber del mundo de la vida provee,
segin Habermas, a los participantes de la accion de convicciones de
fondo aproblematicas, que mas adelante daran lugar a los procesos
de entendimiento. En otras palabras: sila accién comunicativa es po-
sible, lo es sobre el horizonte aproblematico del mundo de la vida.

El supuesto de la teoria de la accién comunicativa es que, existen
tres mundos, los que constituyen conjuntamente el sistema de refe-
rencia (estan en el mundo de la vida) que los hablantes suponen en
comun en los procesos de comunicacion. El mundo externo alude a
los mundos objetivo y social, y el interno al mundo subjetivo. Es decir
que, para esta concepcion, el hablante, al ejecutar un acto de habla,
entabla una relacién pragmatica con:

e Algo en el mundo objetivo (como totalidad de las entidades sobre
las que son posibles enunciados verdaderos); o

e Algo en el mundo social (como totalidad de las relaciones
interpersonales legitimamente reguladas); o

e Algo en el mundo subjetivo (como totalidad de las propias viven-
cias a las que cada cual tiene un acceso privilegiado y que el ha-
blante puede manifestar verazmente ante un publico), relacién
en la que los referentes del acto de habla aparecen al hablante
como algo objetivo, como algo normativo o como subjetivo.

Justificacion de un planteamiento desde la prospectiva

Una vez que ha quedado claro que el sentido es innovar, transfor-
mar o construir escenarios en un sistema social (que en este caso es la
UNAM), requerimos un soporte estratégico que articule los objetivos
de la investigacion, la estructura conceptual aqui presentada y la me-
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todologia con la intencién de disenar un futuro para la universidad,
es por esto que consideramos a la planeacién prospectiva como el
medio que nos brinda dicho soporte.

Por lo anterior, el sentido y hasta cierto punto una parte del “alma”
de larealizacion de este trabajo, radica en ser un estudio prospectivo,
término del cual no podriamos apartarnos en lo que resta del proyec-
to. La técnica de prospectiva es un proceso creativo y flexible cuyo
proposito es “preparar el camino para el futuro, adoptandolo como
objetivo (deseable y posible)” (Miklos, 2006). Valiéndose de la imagi-
nacién, en este caso de las representaciones antes explicadas, se con-
figuran escenarios futurables (futuro deseables) y futuribles (futuro
posibles) que nos serviran como guiay que en la practica se materia-
lizaran a manera de estrategias.

“La prospectiva es primero un acto imaginativo y de creacion; lue-
go, una toma de conciencia y una reflexion sobre el contexto actual;y
por ultimo, un proceso de articulacién y convergencia de las expecta-
tivas, deseos, intereses y capacidad de la sociedad para alcanzar ese
porvenir que se perfila como deseable” (Miklos, 2006). Dicho de otra
manera, su metodologia radica en cuatro fases:

e Imaginar los futuros deseables (fase normativa).

e Recrear el contexto actual en el que habran de tomarse decisio-
nes, el presente (fase definicional).

e Contrastar los resultados de las primeras dos fases convergiéndolas
en un marco de orientacion (fase de confrontacion).

e Definir los futuros posibles y las estrategias para llegar a ellos (fase
de determinacién estratégicay factibilidad).

Aunque “por regla”, el futuro tangiblemente logrado por las estra-
tegias (en el construir diario del presente haciendo caso de las estrate-
gias derivadas) nunca serd idéntico al mismo que se intenté construir
o imaginar, pero si muy préximo y con resultados cercanos a los espe-
rados.

Es entonces desde la prospectiva como crearemos el futuro de la
UNAM para el ano 2050, gracias al ejercicio —que, a diferencia de otras
formas de aproximacion al futuro como la proyeccion, la prevision, el
pronoéstico, la prediccién o la preferencia— resultado de la imagina-
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cion, es el posicionamiento en el futuro para encaminarse al presen-
te, y no del presente o el pasado hacia el futuro®. Por otro lado, la
prospectiva se funda en lo deseable y no tanto en lo probable o en lo
posible, como los otros enfoques antes mencionados.

La particularidad esencial de la prospectiva a diferencia de los otros
posibles caminos para el estudio del futuro radica, como deciamos,
precisamente en partir del futuro para actuar en el presente y alcan-
zar dicho futuro, y no partiendo del presente y/o pasado para “cono-
cer” (yno “construir”) el futuro; actuar bajo la proyeccion, previsiéony
probabilidad representa “entregarse” a un futuro hasta cierto punto
predeterminado o prefabricado, alejandonos de la gran posibilidad
de construir nuestro futuro y hacerlo propio.

La prospectiva considera determinantes a los elementos cualita-
tivos pues estos “representan —de algiin modo- un contacto mas rele-
vante y cercano con la realidad” (Miklos, 2006), y su uso es basico para
la planeacién. Por eso, al considerar lo cualitativo y llevar una légica
fundamentada contraria a la de la planeacion tradicional, decidimos
que nuestra investigacion fuese de cardcter prospectivo.

Propuesta metodolégica

Si comprendemos analiticamente el objeto de estudio de esta in-
vestigacién, nos podemos percatar que existen dos componentes esen-
ciales, futuro y representaciones. El primero exige metodolégicamente
una planeacion prospectiva, pues ésta permite disenar estrategias de
accion para lograr eso que se desea. El segundo, requiere de un enfo-
que tipo cualitativo, pues nos proporciona profundidad de compren-
si6n basado en un ejercicio de imaginacién.

Por lo tanto, las técnicas empleadas bajo este enfoque fueron la
entrevista a profundidad y el grupo de discusion, donde buscamos las
posiciones que mantienen los agentes en cuanto a la construcciéon de

2) Por lo general, se vincula a la escuela estadounidense de Future Studies con los trabajos
tendenciales, proyectivos y estadisticos, mientras que a la linea francesa se la vincula con
una actitud preactiva sobre el futuro, que trabaja del futuro hacia el presente. Michel
Godet la define como una indisciplina intelectual.
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su imaginario social, sobre las convergencias y divergencias existentes
entre ellos y en relacién con su entorno inmediato.

La entrevista a profundidad puede entenderse como “un tipo de
entrevista cualitativa de caracter holistico, en la que el objeto de inves-
tigacion esta constituido por la vida, experiencias, ideas, valores y es-
tructura simbolica del entrevistado aqui y ahora” (Sierra, 1998). Es
tomada como técnica de investigacion porque abarca diversas dimen-
siones, pues amplia y verifica el conocimiento cientifico; utiliza la in-
dagacion exhaustiva para lograr que un solo entrevistado hable libre-
mente y exprese en detalle sus creencias y sentimientos hacia un tema.

Sierra (1998) senala que “la entrevista cualitativa ha contribuido a
mediar los significados de las voces ausentes en el estudio de lo so-
cial”. Asi pues, con el afan de dar voz a esas “voces ausentes” y desde
una mirada que va de lo micro alo macro, los informantes selecciona-
dos para las entrevistas profundas fueron personal laboral (entre tra-
bajadores, académicos y administrativos) de las cinco divisiones que
imparten carreras en la facultad (Ciencias juridicas, Ciencias
socioeconémicas, Diseno y edificacion, Humanidades y Matematicas
e Ingenieria) del Sistema de Universidad Abierta, Educacién Conti-
nuay a Distancia, del Centro de Difusién Cultural, del Programa de
Estudios de Posgrado, del Centro de Ensenanza de Idiomas, de la
coordinaciéon de Investigacion, de la Unidad de Investigacion
Multidisciplinaria, y del Sindicato de Trabajadores de la UNAM
(STUNAM). En el proceso se tuvo la oportunidad de entrevistar a
una investigadora del Instituto de Investigacién sobre la Universidad
y la Educacion, la informacién no planeada como ésta también fue
incorporada y aprovechada.

Con respecto a la técnica de grupo de discusion, se utilizo ésta
paravalorar una situacién en su totalidad, tomando en consideracién
tanto los aspectos objetivos como los subjetivos. Este grupo debe ser
representativo de la sociedad que se quiere analizar y sus selecciona-
dos deben aportar informacién significativa de acuerdo con los obje-
tivos delineados. De acuerdo con Valles (1997), el grupo de discusién
tiene un caracter y una naturaleza eminentemente sociolégicas, s6lo
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esun marco para captar las representaciones ideolégicas, valores, for-
maciones imaginarias y afectivas dominantes en un determinado es-
trato, clase o sociedad global.

En el grupo de discusion se plantea una linea argumental dirigida
por un moderador, orientada a un grupo de personas que van a deba-
tir sobre dicha delimitacién tematica. Esta técnica se utiliza para valo-
rar una situacion en su totalidad, tomando en consideracion tanto los
aspectos objetivos como los subjetivos expresados en el discurso de
los participantes. Por estas caracteristicas se realizaron dos grupos con
alumnos de distintas carreras de la FES Acatlan, donde la seleccion de
los informantes en esta ocasion fue aleatoria, no hubo una relacion
planeada entre los participantes ya que al tratarse de una técnica cua-
litativa, se asigné la prioridad a las representaciones profundizadas
sobre la representatividad estadistica.

El empleo yla aplicacién de las técnicas aqui mencionadasy pre-
viamente descritas, justifican su pertinencia para nuestro estudio
prospectivo sobre el futuro de la UNAM, pues a través de ellas pudi-
mos conocer cudles son las representaciones que los diferentes agen-
tes sociales tienen sobre la institucion con respecto a sus diferentes
componentes, lo cual nos remite a utilizar la investigaciéon cualitativa
pues es una estrategia encaminada a generar versiones alternas sobre
la reconstruccion de la vida social (Vela, 2001).

En estalineay de acuerdo con Miklos (2006), la metodologia ade-
cuada para desarrollar estudios prospectivos debe cumplir con ciertas
caracteristicas tales como: vision holistica, creatividad, participaciény
cohesion. Elementos que estuvieron presentes en la aplicaciéon de
ambas técnicas, pues a través de ellas intentamos lograr el mayor ni-
vel de inclusion posible, en cuanto a la poblacién universitaria se re-
fiere.

En ambas técnicas se trabajé a partir de cuatro preguntas
detonadoras, para que los participantes hablaran libremente sobre
sus percepciones y opiniones acerca del futuro de la UNAM. Estas
preguntas responden a dos elementos propios de la prospectiva, lo
deseable y lo posible.

En este sentido, las dos primeras preguntas aluden a un ejercicio
de imaginacién, sobre lo que los entrevistados imaginan o desean
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(futurable-deseable), mientras las segundas se enfocan al plano de lo
concreto, pues se aterriza al entrevistado para que hable de lo que se
debe y lo que se puede hacer (futurible-posible) para alcanzar eso
que desea. Dichas preguntas son las siguientes:

1. :Cémo quiere que sea la UNAM para el ano 2050?

2. ¢Como no quiere que sea la UNAM para el ano 20507

3. ¢Qué se debe hacer para alcanzar eso que imagina?

4. :Qué se puede hacer de eso que imagina?

La construccién de estas preguntas responde a las fases de la
prospectiva:

a) Normativa. Engloba la conformacién del futuro deseado, es de-
cir, el diseno del futurable o modelo propiamente prospectivo.

b) Definicional. Orienta a la elaboracion del modelo de la reali-
dad en la cual habran de tomarse las decisiones.

c) De confrontacién estratégicay factibilidad. Contrasta los resul-
tados de las dos anteriores, provocandose la convergencia para defi-
nir el marco de orientacién global.

d) De determinacion estratégica y factibilidad. Definen los futuros
posibles mostrandose opciones politicas concretas.

Las fases anteriormente planteadas nos permiten seguir en la 16-
gica de (Miklos, 2006): imaginar el futuro deseado, considerar su
factibilidad a partir del contexto actual, confrontarlos y, por tltimo,
definir las estrategias que habran de implementarse en el presente.

El procesamiento de los datos obtenidos en ambas técnicas cons-
t6 de una transcripcion fiel del discurso del participante, para elabo-
rar posteriormente un reporte individual de cada grupo de discusién
y entrevista, haciendo el uso de lexias para ilustrar el discurso del en-
trevistado. Posteriormente, se realizé el analisis final del discurso en
general, destacando los tépicos no abordados en la entrevista.

Los reportes individuales generados en ambas técnicas aplicadas
dieron lugar a un reporte general donde se presentan los resultados
finales del analisis del discurso de los entrevistados, poniendo de re-
lieve las similitudes y diferencias que presentan en relaciéon con los
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topicos previamente establecidos que permiten elaborar un marco de
interpretacién que diera cuenta del imaginario que los agentes socia-
les tienen sobre el futuro de la UNAM?.

Resultados del trabajo prospectivo

Luego de describir y analizar las expresiones vinculadas a las re-
presentaciones de la comunidad universitaria, nos dispusimos a la
generacion de 4 modelos a futuro: a) Catastréfico, b) Tendencial, c)
Futurable (deseado) y d) Futurible (posible), basados en la interpre-
tacion de esas representaciones captadas en el discurso de los infor-
mantes y en la documentaciéon contextual actual.

El escenario catastréfico. Construido a partir de lo que se piensa
como no deseable, invirtiendo el sentido de lo considerado como fu-
turo deseado, nos sitiia en un contexto bajo estas caracteristicas:

Es el peor de los contextos posibles, debido ala reduccion del pre-
supuesto asignado para la UNAM por parte del Estado, la universidad
se privatiza, pierde su autonomia, se construye al servicio del Estado y
de los grupos hegemoénicos. La burocracia se vive y reproduce, provo-
ca una institucion lenta y poco flexible. No se investiga, menos
multisciplinariamente, no estd pensada en el contexto social, no hay
“semilleros” de investigadores, no se busca su formacién ni experien-
cia. La capta de egresados no se inserta responsablemente en el mun-
do laboral, lo que cuestiona publicamente la destinacién de recursos
econémicos nacionales a la universidad, a la par su colocacién laboral
en posibilidad disminuye, al punto de significar que un titulo por la
UNAM no asegura nada. Asi, la UNAM deja de ser una opcién atrac-
tiva para el ingreso a la educacién superior, se privilegian a las univer-
sidades privadas y estatales antes que ella. También su estructura tec-
nolégica no crece ala par con la tecnologia de vanguardia, con lo que
se confirma su pérdida de competitividad.

Dentro de ella, por un lado, la verticalidad de los modelos pedagé6-
gicos se hacen presentes; los planes de estudio no se actualizan y es-

3) Los reportes particulares, trascripcion y otros documentos de trabajo pueden ser solici-
tados a la Comunidad Emergente de Conocimiento Ateneo en formato CD ROM.
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tan desestructurados metodolégica, teérica y practicamente; no hay
concordancia entre el hacer y el decir; la planta docente esta poco
preparada, no tiene actitud ni aptitudes requeridas para ese contexto;
por otro lado, no valora a su personal académico, administrativo, la-
boral y alos alumnos; no cuenta con sistemas de jubilacion dignos, ni
prestaciones de salud 6ptimas para €stos.

Es una Universidad que no adopt6 estrategias de autofinancia-
miento y que no hizo nada para luchar contra la tendencia del Estado
a retirarle recursos; que no es productiva ni en la ensenanza ni en la
investigacién, y que es inviable financiera e institucionalmente. Su-
mado lo anterior, a la inviabilidad laboral y social, el proyecto univer-
sitario es insostenible y en un escenario catastréfico deja de existir.

El escenario tendencial. Construido a partir de lo que en las re-
presentaciones se considera como aspectos presentes y que pueden
permanecer en el futuro, apoyados en estadistica tendencial al res-
pecto.

Son tres aspectos presentes que se decidi6 considerar para marcar
una tendencia. El primero es la falta de una cultura de evaluaciéon y
certificacion por parte de los profesores, a quienes actualmente se
considera estan poco abiertos a dichos procesos. Por otro lado, esta la
ausencia de grandes programas de certificacion y valoracion internos,
pues los que existen son para el exterior y no para tomar decisiones
internas en cuanto a la planta docente. El tercero es la inercia del no
aumento a la inversion en educacion.

De seguir con la tendencia actual, la universidad no desarrollara
autosuficiencia y perdera legitimidad ante la sociedad; su insuficien-
cia presupuestal, interna y externa, la orillard a la necesidad de esta-
blecer yaumentar cuotas de ingreso; propiciard una privatizaciéon par-
cial (por sectores, como puede ser el de los alimentos, abriendo las
puertas a empresas privadas que comercialicen en su interior), hasta
una privatizacion casi total, de acuerdo con la gravedad del asunto.
Esto como consecuencia de la tendencia a no evaluar su quehacer
intra-educativo, a continuar con practicas de ensenaza desvinculadas
con la sociedad, a la planeacién de nuevas estrategias de auto-finan-
ciamiento, a la continuacién de poca invencién con impacto social,
no en el lenguaje mercadolégico, sino de servicio.
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El escenario deseable (futurable). En las representaciones de la
comunidad universitaria, el futuro ideal se establecio en dos sentidos:
el mantenimiento y fortalecimiento de los aspectos y valores que ac-
tualmente son los pilares de la UNAM, y la consecucién de altos nive-
les de excelencia en las diferentes actividades que la constituyen. Se
quiere mantener y acrecentar la autonomia y el compromiso social
por medio de una universidad publica, gratuita, que su alcance sea
mayor y que sus rechazos disminuyan; de presencia nacional, vincula-
da con otras universidades, y autosuficiente en su totalidad, por lo
que dependera cada vez menos del Estado hasta conseguir que éste
no sea necesario para su financiamiento. Se ambiciona que forme
parte del circulo de universidades consideradas como las mejores del
mundo.

Se desea que el autofinanciamiento se impulse, principalmente
por la propia labor de investigacion multidisciplinaria aplicada en el
sector publico o privado y por la cual se pague. Es importante enfati-
zar la produccion de conocimientos por vocacion social. Asi, la uni-
versidad se vera como una inversion para el Estado y se legitimaria en
cuanto a su proceder. Esto se apoya con administraciones transpa-
rentesy con tecnologia facilitadora de procesos y de calidad.

La tecnologia sera un elemento incorporado a la vida universita-
ria, a sus instalaciones y a sus procesos didacticos, sin que se convierta
en el principal referente, y hara mas eficiente la labor académica y
administrativa. También, llevar a cabo evaluaciones cualitativas a los
docentes (en un primer momento) por parte de los alumnos. Ade-
mas se debe garantizar una rotacién generacional y actualizacién de
la docencia, al dar a los egresados la opcion de la catedra. Para esto se
debe mejorar el sueldo del profesor y garantizarle una jubilacion dig-
na.

La educacion universitaria del futuro es concebida de manera mas
constructiva y menos vertical, donde los alumnos seran participes ac-
tivos comprometidos con la sociedad. Para ello, se vislumbra un
alumnado que ingrese a la universidad con un mejor nivel educativo,
en un contexto donde predomina la técnicay donde las ingenierias y
carreras de caracter mas practico responderan a los retos planteados
con un perfil social. Por otro lado, las carreras humanisticas y de cien-
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cias sociales, en este ambiente técnico, se veran como actividades per-
tinentes al investigar y trabajar para el beneficio comtn, con resulta-
dos tangibles y necesarios. Con la posibilidad de ingreso como ayu-
dante de profesor en el afan de la retroalimentacion.

La interaccién alumno-profesor de caracter presencial no se per-
dera puesto que seguira siendo necesaria, lo cual nos habla de que lo
humano, valor fundamental de la universidad, no se perdera sino que
sera potenciado. Se espera que los alumnos no aceptados en el siste-
ma presencial puedan cursar alguna carrera por medio de programas
de educacién a distancia.

Se desea un trabajo no segmentado con otras universidades publi-
cas y privadas, iniciado por el Instituto Politécnico Nacional, con el
objetivo centrado en la resolucién de auténticos problemas sociales,
coordinadora a su vez de la educacion superior del pais. En este esce-
nario se espera que la investigacioén sea llave de autonomia y de com-
promiso social.

El escenario que es posible alcanzar y las lineas de accién para
acercarse a €l (futurible). Hemos visto en el apartado de futuro
tendencial que existen considerables amenazas al mantenimiento del
modo de ser de la UNAM y, en el caso extremo, del escenario catas-
tréfico a la posibilidad de su permanencia. Pero las representaciones
de su comunidad también nos indican que el mantenimiento y mejo-
ramiento de la universidad en el 2050 son perfectamente factibles si
actuamos hoy. De tal manera que se empiezan a construir las lineas
de accién y estrategias a partir de las dos maximas directrices de lo
deseable: universidad publica y autébnoma. Sin embargo, en este tra-
yecto también se toca la posibilidad de lograr algunos aspectos desea-
dos a partir de las estrategias y la infactibilidad de otros. Ademas, he-
mos evaluado y discriminado las estrategias no posibles, no dadas
arbitrariamente, basadas en el imaginario de los propios consultados.

Estrategias a corto plazo

e Blog institucional poliglota, para el fomento hacia el extranjero.
Fomento de lectura y publicacion de investigacion en idiomas extran-
jeros, con el fin de alcanzar la presencia internacional deseada.
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e Procesos administrativos tecnologizados. Para la disminucién de
la burocraciay la mejora en calidad del proceso.

e Fomento de la cultura de transparencia y rendiciéon de cuentas.
Para lograr una estabilidad intra-extra institucional, pensada en la re-
tribucién a la sociedad a la que nos debemos y con la finalidad de
legitimar la elevacion del presupuesto estatal.

e Programas de adjuntias en todas las carreras como servicio social.
Pensando en el relevo generacional conciso y responsable de las plan-
tas docentes.

e Educacién a distancia para mitigar las cuotas de rechazados. Con
el fin de incrementar la cobertura universitaria, no en el plano cuan-
titativo exclusivamente, si no en una cobertura de calidad.

e DBrigadas multidisciplinarias de investigacion, que sirvan también
como opcién de servicio social y titulacién. Donde verdaderamente la
multisciplinariedad se conjugue en el hacery en el decir entre carre-
ras pocas veces conjuntadas, pero no gratuita, retribuida con la libera-
cion del servicio social y la titulacion. Incluye también un semillero de
investigadores con experiencia real.

e Estrategias de autofinanciamiento por medio de organismos pro-
ductivos universitarios. Como la investigacién aplicada y vendible sin
que se violenten los principios universitarios, por ejemplo las paten-
tes.

e Atencion alos sistemas de jubilacién y de salud decorosos a toda la
poblacién. Con el fin del reconocimiento de sus integrantes.

Estrategias a mediano plazo

e Autofinanciamiento via investigacion.
e Autofinanciamiento via reciclaje.

e Evaluacién interna ala practica docente y estudiantil por técnicas
cualitativas. Que tomen en cuenta enfoques de los profesores y de los
alumnos. En miras de la no verticalidad de las practicas educativas, la
transparencia y la rendicién de cuentas.

e Replanteamiento del pase reglamentado.

e Creacion de consorcios universitarios.
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e Programas de intercambio flexible, frecuente y de alto nivel intra-
universidades mexicanas. Con el objeto de la colaboracién y coordi-
nacién de un proyecto nacional de educaciéon superior mexicana.

Con el seguimiento de las estrategias aqui enunciadas® se consi-
derala posibilidad de acercarnos al futuro deseado por la comunidad
universitaria para la UNAM en el ano 2050. El trabajo finalizado sirve
como una revisiéon al imaginario de la comunidad universitaria res-
pecto al futuro deseado y posible de la universidad a largo plazo. No
se consideran medidas a largo plazo por ser mas proximas al 2050 y
por lo tanto, menos tiempo de reaccién.

4) En este documento se privilegia la puntualidad y concrecién de los resultados,
sin embargo la profundidad del discurso y la explicacién detallada de las estrategias
pueden ser consultadas en el Reporte General de la Investigacion. Para lo anterior,
solicite informacién a los siguientes correos electrénicos: cesar7alberto@gmail.com,
jab_rst@yahoo.com.mx,monterrosafuentesmaria@yahoo.com.mx,
mayklavier@yahoo.com.mx,
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Capitulo 5

Imagen y reputacion en las organizaciones:
Hacia un modelo de reputacion en las instituciones
de educacion superior de Puebla

José Antonio Meyer Rodriguez
Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla

Planteamiento general

El incremento considerable de la demanda estudiantil por un servi-
cio de calidad en las instituciones de educacién superior en nuestro
pais ha impactado decididamente a este sector, el cual busca dar una
respuesta mas puntual y especializada a las distintas necesidades y
demandas en las diferentes regiones geograficas. En ese contexto,
hoy el espacio universitario se ha vuelto cada vez mas dinamico, ex-
tenso y competido por lo que los nuevos estudiantes tienen mucho
mas posibilidades de incorporacién que en el pasado, producto de
esquemas mas diversos y flexibles de servicio institucional. Asi, mien-
tras que las universidades publicas han mejorado sustantivamente sus
estandares de calidad y restringido el acceso para controlar la
masificacion, las privadas se han diversificado y segmentado enorme-
mente provocando una intensa competencia tanto en el ambito local
como nacional. Ello ha obligado a las instituciones a incorporar nue-
vas capacidades, mejorar sus metodologias de gestion, alcanzar estra-
tegias de mayor trascendencia para sustentar su desarrollo de largo
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plazo y poder competir en mejores condiciones ante la globalizacién
de los procesos educativos y la irrupcién de nuevas propuestas.

Este aspecto que se ha constituido en un nuevo paradigma es fun-
damental, toda vez que hoy las universidades buscan fundamentar
cada vez mas su desarrollo en el reconocimiento publico el cual les
exige readecuar sus estrategias y adaptarse a un nuevo contexto social
y econémico y, sobre todo, un entorno internacional mayormente
interdependiente. Esto les implica aplicar modelos educativos mayor-
mente innovadores, infraestructura en constante tecnificacion, ofer-
tas educativas diversificadas, calidad académica s6lidamente sustenta-
da y servicios centrados en la demanda y los requerimientos
profesionales del estudiante. Estos tiltimos constituyen precisamente
el centro de los procesos de reconversacion institucional, ademas de
que son los garantes de la sustentabilidad de mediano y largo plazo.
Del mismo modo, para alcanzar un lugar privilegiado y permanente
mediante el reconocimiento social y la confianza publica, se exige que
estas instituciones mantengan una constante satisfacciéon de las nece-
sidades y expectativas de sectores directamente involucrados median-
te un adecuado equilibrio entre la supeditaciéon y el cuamplimiento de
una misién educativa de calidad.

Es por ello que las estrategias mercadolégicas agresivas que algu-
nas universidades privadas desarrollaron durante las tltimas décadas
para crear atributos artificiales, valores agregados, aspectos
diferenciadores y una identidad de marca centre las audiencias objeti-
vo, no fueron mas que distractores pasajeros ya que lo realmente sig-
nificativo para los interesados es lo que garantiza la pertinencia
institucional y su reconocimiento social en diferentes ambitos nacio-
nales e internacionales. De esta forma, aunque los resultados de pu-
blicidad masiva fueron en varios casos exitosos permitiendo el incre-
mento de la matricula y una mayor presencia publica, las instituciones
que no contaron con un fundamento definido, una reputaciéon reco-
nociday un prestigiamiento institucional basado en indicadores obje-
tivos y tangibles, solo consiguieron posicionarse secundariamente en
un mercado de intensa recomposiciéon en el cual las diferencias
sustantivas si constituyen un factor de decision y expectativa. En efec-
to, si se revisan con detalle los estudios del Indice Mexicano de Repu-
tacion Empresarial (Transparencia Mexicana y Consulta Mitofsky,
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2006), puede identificarse que la sociedad mexicana le otorga hoy en
dia a la educacién superior una gran importanciay concede un valor
apreciativo a las universidades de mayor prestigio por considerarlas
garantes de una adecuada colocacién laboral y proyeccién profesio-
nal. Este analisis -que va mas alld de los simulados estudios del ranking
universitario-, no refleja los resultados parciales de la deseabilidad y la
percepcion subjetiva de sectores que s6lo observan una parte del com-
plejo quehacer universitario, sino la valoracién objetiva de ptiblicos
directamente relacionados y con una visién global mas perdurable e
integral de las instituciones.

Con base en lo expuesto, resulta pertinente elaborar un analisis
que profundice en las caracteristicas de mayor valor simbélico entre
las audiencias de interés con el propoésito de explicar la dindmica,
movilidad y competitividad de las instituciones y validar los compo-
nentes de reputacién de cada una de ellas. Por considerarlo significa-
tivo, se plantea la posibilidad de evaluar un modelo de reputacién
institucional con un estudio exploratorio en la zona metropolitana de
Puebla, por ser este un lugar de amplio crecimiento y proyeccion edu-
cativa, asentarse en ella cinco de las universidades con mayor presen-
cia en la region centro-sur del pais y constituirse en un polo de desa-
rrollo hacia las zonas econ6micas menos desarrolladas del pais. De
este modo, el objetivo de la investigacion se sustent6 en el desarrollo
de un modelo de reputacion institucional para universidades de cali-
dad en el centro-sur del pais que permita identificar como los publi-
cos involucrados valoran sus componentes y reconocen su capacidad
competitiva, liderazgo y trascendencia social.

Perspectiva tedrico-referencial

La palabra imagen proviene del vocablo imago, que significa re-
presentacion o apariencia formal de un organismo o personay puede
o no estar basada en la realidad. La imagen lleva a cierto tipo de com-
portamiento y preferenciasy, en consecuencia, a un posicionamiento
determinado. Sin embargo, para que una imagen no sea efimera es
necesario contar con particularidades innegables y coherentes que la
fundamenten. La imagen produce un juicio de valor en las audien-
cias que conlleva a diferentes actitudes de aceptacién o rechazo de lo
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percibido. Por ello, es importante mantenerla vigilada y en continuo
proceso de recreacién y fortalecimiento. En contraste, la reputacién
es un concepto que va mas alla porque constituye junto con el capital
humano el recurso mas valioso de una organizacion. Ella se genera a
través del tiempo y por percepciones publicas que llevan al reconoci-
miento del caracter y rasgos institucionales, refleja comportamientos
y acciones, por lo que debe ser protegiday desarrollada a través de un
plan estratégico. (Alsop, 2003) La reputacion genera poder, credibili-
dad, ademas de un mayor niimero de herramientas de convencimiento
para influir en la opinién publica. La reputacién, como lo establece
Villafane (2005:21), constituye “una nueva mentalidad caracterizada
por la incorporacién de la ética y la sustentabilidad como dos de los
principios basicos de la gestién organizacional”. En tal forma, una
buena estrategia de imagen debe fundamentarse en la biisqueda de
una reputacion institucional que evidencie calidad, competitividad y
buen servicio. Ellas juntas constituyen valores estratégicos en cualquier
sector de actividad, sea publico, privado o civil, porque apoyan a las
organizaciones para encontrar un sitio distintivo y de liderazgo den-
tro de un entorno abierto y cada vez mas globalizado. Por tanto, cual-
quier estrategia de imagen ha de estar sustentada siempre en un obje-
tivo claro de reputaciéon a fin de no correr el riesgo de que su impacto
se diluya, temporalice o centre demasiado en un programa, bien o
servicio especifico. Al conjuntar imagen con reputacién es posible
generar una opinién sélida en las audiencias directas y relacionadas
que, a pesar de contratiempos, crisis o malos momentos, puede man-
tener blindada a la organizacién. Para alcanzar un posicionamiento
diferenciado y sélido, la comunicacién juega un papel importante al
difundir la imagen organizacional y consolidar su reputacion. En ese
sentido, crear imagen con reputacion consiste en favorecer percep-
ciones y actitudes positivas en las audiencias objetivo que permitan
alcanzar un lugar privilegiado y asegurar sustentabilidad para el largo
plazo. (Shultz, Hatch y Holten, 2000)

La reputacién va de la mano del desempeno y el cumplimiento.
Es decir, esta intrinsecamente ligada con el comportamiento y es con-
secuencia de éste. Generar una buena reputaciéon es un proceso de
largo plazo y debe basarse en informacién veraz y real de la organiza-
cién, la acumulacion de factores diversos, como la relacién con el per-
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sonal, la responsabilidad social, el servicio y satisfaccién del cliente, la
relacion con todas sus audiencias objetivo, asi como la concordancia
entre filosofia, misién y visién con las acciones realizadas.
Adicionalmente, es necesario contar con creatividad, dinamismo y
vision para el cambio de paradigmas y actitudes que influyan en el
entorno general. Las diferencias entre imagen y reputacién son suti-
les, pero destacan la necesaria evolucion de ambos conceptos para
constituir uno nuevo denominado reputacién corporativa o
institucional. (Rayner, 2004) La reputacién es mas duradera y, por
ende, conlleva mayor solidez para el reconocimiento real de las orga-
nizaciones. En la actualidad, la reputacién organizacional se recono-
ce como el principal activo intangible y es un atributo decisivo en su
valoracién econémica, politica y social. Los valores, el planteamiento
ético, las actitudes, la responsabilidad social y el proceder que una
organizacion refleja y muestra al exterior a través de distintos medios,
influyen en el comportamiento y preferencia de personas, organiza-
cionesy grupos que con ella se relacionan. Silo que se percibe de ésta
crea un conjunto de ideas positivas, entonces se favorecera una ac-
cién de acercamiento y una intencién de relacionarse con ella. Por el
contrario, si las ideas son negativas la accién sera de rechazo crecien-
te. (Fombrum, 2000)

En el momento actual por la dinamica competitiva y la interde-
pendencia econémica global existen riesgos potenciales que pueden
afectar la reputaciéon de una organizacién. Por ello, es necesario de-
mostrar mediante la transparencia y el buen funcionamiento la res-
ponsabilidad, compromiso y honestidad organizacional para ser me-
recedor de una buena reputacién publica. Esto es de tal importancia
hoy en dia que un niimero cada vez mayor de organizaciones inclu-
yen la reputacién como parte del proceso diario de trabajo, donde los
valores corporativos son definidos por elementos intangibles, como
la cultura o la filosofia institucional. A medida que las organizaciones
valoran la importancia de la reputacion, se hace mas evidente que
obtener posicionamiento ante las audiencias clave solo se logra a tra-
vés de un valor sustantivo y primordial que es el prestigio. Por ello, la
reputacioén es invaluable ya que acerca o aleja a las organizaciones de
sus audiencias objetivo. Si se quiere favorecer la fidelidad de esas au-
diencias, debe prestarsele especial atencién a la reputacion y cultivar-
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la constantemente. Muchas son las ventajas competitivas que una or-
ganizaciéon puede obtener a través de una buena reputaciéon, como
mejores resultados financieros, preferencia y lealtad de los clientes y
aumento de su valor comercial, entre otros factores. (De Caharnatony
y McDonald, 2004) Pero mas alla de esto, puede crearse un valor que
con el tiempo favorecera arribar al auténtico liderazgo en el entorno
natural y un mayor espacio de competitividad en nuevos espacios del
exterior. Para Aaker (1994:32) la reputacion significa “una opinién
acerca de la excelencia de un sujeto u organizacion en su actividad”.
Esto quiere decir que ella siempre ha estado unida al desempeno, el
cumplimiento y el comportamiento. Por tanto, la reputacién corpora-
tiva esta intimamente ligada al comportamiento organizacional y es
consecuencia de €él.

En ese sentido, la nocién de reputacion plantea tres problemas
basicos que son: la sustancia misma del concepto, sus limites y
funcionalidad. Para Fombrun (1996:15), la reputacion se asocia siem-
pre a sus stakeholders. Es la consecuencia de su habilidad para relacio-
narse con ellos. Es decir, la imagen real que éstos tienen de la organiza-
cion es resultado de la relaciéon armoénica entre identidad e imagen
institucional y consecuencia de la consolidacién misma de la imagen.
La reputacion es la integracion de un proceso secuencial entre:

Imagen

Creencias Reputacion Percepcion

Caracter

Por ello, el autor afirma que “cuando la relacién es mas profunda
se capta su verdadero caracter, donde reside la fuente misma de la
reputacion”. Villafane (2004:42), por su parte, manifiesta que la repu-
tacion exige del analista una vision integradora del fené6meno a partir
de una triple dimension:
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® Dimension axiologica
Encierra los valores culturales de la organizaciéon

Planteamiento ético en su relacién con tercerosy responsabilidad con
lasociedad

® Comportamiento institucional

Comprometido a lo largo del tiempo con los clientes, empleados y
accionistas.

Si se es una entidad cotizada, constituiria la segunda condicién de la
reputacion.

® Actitud proactiva

Participacion de la organizacion en la gestion y comunicacién de la
reputaciéon

Muchas e importantes son las ventajas que comporta una buena
reputaciéon pero, sobre todo, constituye un factor de liderazgo. No
obstante, es la base de un nuevo concepto que no se basa ya en las
condiciones clasicas de las organizaciones lideres. Por ello, Villafane
(2004:13) senala que la reputacién conlleva hacia los siguientes indi-
cadores:

A) Lareputacion mejora los resultados econémicos

Vergin y Qoronfleh (1998) han demostrado que el comportamien-
to bursatil se relaciona directamente con la reputacion. Su investiga-
cién que compar6 a las 10 primeras companias mas reputadas con las
altimas 10 de la lista Fortune, expuso que las primeras tienen una
capitalizacién bursatil mayor. Comprando las acciones de companias
que disfrutan de buena reputaciéon a un precio mas alto, los
inversionistas reconocieron que la reputaciéon genera futuras ganan-
cias. Otra evidencia empirica de la revalorizacién producida por la
reputacion la ofrecié el Dow Jones Sustaintability Group Index, donde las
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empresas que ocupaban el lop ten superaron en un 5.3%, durante el
quinquenio 1994-99, a las mejores empresas del Dow Jones Global Index,
uno de los indices de referencia mas importantes de los mercados
financieros.

B) La reputacion aumenta el valor comercial de los productos o servicios

Otra ventaja de la reputacion es el aumento en el valor comercial
de los productos o servicios por tres razones basicas:

e Factor de diferenciacion
o Fidelidad emocional de los clientes
e Valor de una marca

Este valor tiene ademas, segtin la agencia Interbrand (2006), siete
componentes basicos:

e Tipo de mercado 10%
e Cobertura geografica 25%
e Estabilidad 15%
e Liderazgo 25%
e Tendencia 10%
e Apoyo 10%
e Proteccion legal 05%

Si consideramos que los componentes 2, 3, 4 y 5 son factores de
reputacion, puede concluirse que la mitad del criterio corresponde a
la reputacion de la empresa propietaria de dicha marca.

C) La reputacion combate las crisis

La tercera ventaja asociada a la reputacién es su capacidad para
combuatir las crisis. En este sentido, resulta muy ilustrativa la informa-
cién aportada por Charles Fombrun y Van Riel (2004) sobre el efecto
que las crisis tienen en términos econémicos. Ellos mostraron que la
reputacién corporativa inicial de una compania esta asociada con su
rentabilidad posterior por encima de la media del sector. En su estu-
dio revelaron que aquellas con una alta reputacion por su compromi-
so social tienen mejores perspectivas de desarrollo. El potencial de las



120 José Antonio Meyer Rodriguez

ventajas competitivas de la reputacién radica en que constituyen la
base de un nuevo liderazgo. Un liderazgo cada vez mas alejado de la
concepcion clasica, en la cual la dimension o el valor de mercado se
erigen como elementos determinantes de la excelencia organizacio-
nal. Ese concepto de liderazgo estd siendo revisado hoy en dia para
alcanzar una vision mucho mas intangible de las condiciones que
deben satisfacerse para alcanzarlo y lograr ser la preferida de sus
stakeholders. Es decir, la mads atractiva para sus clientes, la mds habil en
la captacion y retencion del talento y la mas responsable socialmente.
(Beck, 2002).

Lograr tales metas no es sencillo. Por ello, para Vergin y Qoronfleh
(2005), construir una sélida reputacién exige a las organizaciones cum-
plir con tres condiciones:

e Sensibilidad organizativa
e Gestion proactiva de la reputacién
e Comportamiento corporativo comprometido

La sensibilidad organizativa implica el establecimiento de objeti-
vos positivos de reputacion. Cumplir con las obligaciones que una or-
ganizacion tiene con sus clientes o empleados no aporta reputacion,
lo que si lo hace es cumplir aquellas metas que van mas alla de lo
obligado, lo pactado, para convertirse en una evidencia objetiva de la
excelencia. La sensibilidad institucional requiere eliminar riesgos para
la reputacion. Gestionar proactivamente la reputacion significa intro-
ducirla en la administraciéon organizacional, igual que se ha hecho,
por ejemplo, con la calidad. La reputacién es algo que se logra
globalmente o no se logra, por eso no puede circunscribirse a politi-
cas concretas comerciales o de recursos humanos, sino que exige una
implantacion a todos los niveles y la adopcién de una estrategia inte-
gral de gestion. La tercera condicién para la formacién de reputacion
en una organizacion es tener un comportamiento institucional com-
prometido. Eso sélo se consigue cuando los resultados de las politicas
funcionales de una organizacién (comercial, financiera o de produc-
to) estan por encima de los estindares sectoriales. Vergin y Qoronfleh

(1998).

A medida que el liderazgo y la reputacién desplazan la concep-
cion clasica de liderazgo —basada en el valor bursatil y la dimension—
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los procedimientos y metodologias para evaluar y medir la reputacién
cobran cada vez mas importancia. En Estados Unidos, por ejemplo, la
aparicion anual del Ranking de Fortune despierta una gran expectativa
entre los medios periodisticos y empresariales y sus resultados influ-
yen cada vez mas en los mercados de valores. En Espana la evalua-
ci6én de la reputacion se inici6 a partir del ano 2000 con la aparicién
del primer Merco (Monitor Espanol de Reputacién Corporativa). La
vision de reputacion de este queda expresada a través de las siguien-
tes variables:

e Resultados econémico-financieros

e Calidad del producto / servicio

e Cultura corporativay calidad laboral

e FEtica y responsabilidad social corporativa

¢ Dimension global y presencia internacional
e Innovacion

Para Villafane (2004) los criterios de seleccion de las variablesy el
peso otorgado a cada una de ellas constituye la base para elaborar el
ranking definitivo del Merco. Tiene una notable importancia porque
ahi se encierra la vision sobre la reputaciéon que el monitor va a im-
plantar. Parte de una vision amplia de la reputacién, reuniendo como
variables de primer nivel (cada una de las 6 anteriores se descompone
en otras de segundo y tercer nivel) aquellos factores que podrian iden-
tificarse con los requisitos imprescindibles para el liderazgo y la repu-
tacion, algo asi como las condiciones del nuevo liderazgo organiza-
cional.

La metodologia del Merco contiene una variacién importante en
relacién a cualquier otro monitoreo existente que es la posibilidad de
diferenciar imagen y reputacion institucionales. Para optimizar sus
resultados, incluye dos evaluaciones suplementarias. Una vez que los
directivos han respondido a la pregunta de caracter general sobre
cuales son las organizaciones mds prestigiadas en cualquier sector de
actividad, se pregunta especificamente por las dos empresas mas re-
conocidas en su sector. Entiende que la informacién de que dispone
un directivo sobre sus competidores es mas que suficiente para basar
su juicio sobre la reputaciéon en hechos sélidos. Existe todavia una
tercera y definitiva evaluacion: la evaluacién técnica de las 50 prime-
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ras empresas que aparecen en el ranking provisional del Merco. Este
ranking, que no se publica y cuyos resultados se guardan celosamente
para evitar filtraciones, es el resultado de procesar la informacién de
la citada encuesta de opinién a directivos.

En México la medicion de la reputaciéon también es reciente y es-
pecializada. Aunque existen otros ejercicios, como el de la revista Ex-
pansioén, el método mas confiable y objetivo es el Indice Mexicano de
Reputacion Empresarial (IMRE), el cual tiene los siguientes objeti-
VOs:

e Promover entre la opinién publica una idea clara, precisa y
cuantificable de la reputacién de empresas que operan en México

e Desarrollar un instrumento de medicién que permita identificar
el lugar que ocupan las empresas de acuerdo con su reputaciéon entre
informantes calificados

e Disenar un indice de reputacién, que permita a las empresas cuan-
tificar el éxito en modificar su prestigio

La metodologia del IMRE permite medir la percepcioén de las em-
presas, considerando los distintos factores y variables que conforman
su reputacién. Se construye a partir de la aplicaciéon de un cuestiona-
rio ainformantes calificados con reactivos cerrados. El cuestionario se
aplica mediante entrevista directa a los informantes una vez por ano.
Las variables que maneja son:

e Atencion a clientes y proveedores

e Compromiso con el desarrollo de México

e Preocupacion por los intereses de los accionistas, inversionistas y
socios

e Relacion con la competencia

e Relacion con la comunidad

e Respeto a las leyes y normas vigentes

e Respeto al derecho de los trabajadores

e Respeto al medio ambiente

En el ano 2006 este indice reportd, entre otros, los siguientes
resultados:



Comunicacién estrategica: Nuevos horizontes de estudio 123

INDICE MEXICANO DE REPUTACION EMPRESARIAL

IMRE por empresa/institucion

POSICION EMPRESA INDICE 2006

1 Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores

de Monterrey (Campus Monterrey) 092
2 Grupo Bimbo 091
3 Nestlé de México 0.90
4 Grupo Modelo 0.89
5 Procter & Gamble de México 0.87
5 Bayer de México 087
5 Universidad Iberoamericana (Ciudad de México) 087
5 Instituto Tecnoldgico Autbnomo de México 0.87
6 Universidad de las Américas, Puebla 0.86
6 Pfizer 0.86

{NDICE MEXICANO DE REPUTACION EMPRESARIAL
IMRE por sector de actividad
POSICION EMPRESA INDICE 2006

1 Industria quimico-farmacéutica 0.85
2 Educacion superior 084
2 Alimentos 0.84
3 Productos de consumo 081
5 Automotriz 0.80
4 Bebidas no alcohdlicas y lacteos 0.78
5 Bebidas alcohdlicas y tabaco 0.76
5 Servicios financieros 0.76
6 Autoservicio, mayorista y departamental 0.75
6 Telecomunicaciones e informética 0.75
7 Cemento, construccién, ceramica y siderdrgica 0.74
8 Publicidad. Medios de comunicacién y entretenimiento 0.73
9 Turismo, transporte aéreo y terrestre 0.66
10 Energéticos 061
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INDICE MEXICANO DE REPUTACION EMPRESARIAL
IMRE por variable

VARIABLE POSICION POSICION  INDICE  iNDICE
2004 2006 2004 2006

Preocupacion por los intereses de los

accionistas, inversionistas y socios 1 1 0.80 0.88
Respeto a las leyes y normas vigentes 2 2 0.76 0.80
Respeto al derecho de los trabajadores 5 3 0.72 0.79
Respeto al medio ambiente 4 4 0.72 0.77
Atencion a clientes y proveedores 3 5 0.73 0.74
Relacion con la comunidad 6 6 0.70 0.73
Compromiso con el desarrollo de México 7 7 0.68 071
Relacion con la competencia 8 8 063 0.66
indice Mexicano de Reputacién Empresarial 0.72 0.76

INSTITUCIONES CON MAYOR REPUTACION POR SECTOR DE ACTIVIDAD
Educacién superior

POSICION EMPRESA INDICE 2006
1 Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores
de Monterrey (campus Monterrey 092
2 Universidad Iberoamericana (Ciudad de México) 087
2 Instituto Tecnoldgico Auténomo de México 087
3 Universidad delas Américas, Puebla 0.86
4 Universidad Veracruzana 083
5 Universidad Nacional Autbnomade México 0.80
5 Universidad AutonomaMetropolitana 0.80

Metodologia de investigacion

A partir de los indicadores de reputacién desarrollados por distin-
tos organismos, se revisaron los criterios de evaluacién de la calidad
que los Comités Interdisciplinarios para la Evaluacién de la Educa-
cioén Superior (CIEES, 2004)) han establecido para las universidades
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en México. De esta manera, se procedi6 a disenar un modelo funcio-

nal que permitiera determinar los indicadores mas representativos de
la calidad, competitividad y trascendencia de las instituciones. Asimis-
mo, se plante6 la necesidad de establecer los sectores que mayor inte-
raccién mantienen con este tipo de organizaciones. El esquema se
construy6 a partir del siguiente analisis:

FACTORES QUE DETERMINAN MAYOR O MENOR REPUTACION
EN LAS ORGANIZACIONES
ConsultaMitofsky  Transparencia Mexicana

FACTORES INDICE 2006
Calidad en sus productos y servicios 355
Imagen publica / Publicidad 355
Prestigio / Profesionalismo, disciplinay soluciones 290
Satisfaccion y relacion con los clientes 258
Relacion y contribucién con la comunidad 258
Comportamiento ético/Honestidad 226
Respeto porlas leyes 226
Relacion con los empleados 16.1
Tipo de servicio que ofrece 16.1
Direccion (managment) de empresa 129
Situacion financiera 09.7
Valores corporativos 06.5

Tiempo de vida / Vigencia 064
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FiguraNo.1

PRINCIPALES INDICADORES DE REPUTACION Y LIDERAZGO INSTITUCIONAL,
SEGUN AUTORES REFERENTES

FOMBRUN VERGINY BECK VILLAFANE VILLAFANE
QORONFLEH

Imagen Sensibilidad Atraccion Cultura Sustentabilidad

organizativa organizacional corporativa
Percepcion Habilidad para
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Creencias  delareputacion  talento social y Servicios
Caréacter Comportamiento  Responsabilidad  Compromiso con Combate de
crisis
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FiguraNo.2

PRINCIPALES INDICADORES DE REPUTACION Y LIDERAZGO INSTITUCIONAL,
SEGUN ORGANISMOS REFERENTES

MERCO IMRE CIEES
Finanzas sanas Atencion a clientes Planeacién y organizacion
y proveedores de la dependencia
Calidad del producto
Compromiso coneldesarrollo  Administracién académica
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Dimension global

Relacién con la comunidad
Innovacion

Respeto a las leyes
y normas vigentes

Respeto al derecho
de los trabajadores

Respeto al medio ambiente

Planesy programas de estudio
Alumnado
Personal académico

Procesos de o
ensefianza-aprendizaje

Vinculaciony educacion
continua

Infraestructura y equipamiento
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FiguraNo.3
CRITERIOS DE REPUTACION INSTITUCIONAL
IDENTIDAD CULTURA TRASCENDENCIA
Carécter institucional Comportamiento organizacional ~ Sustentabilidad corporativa
(Vision, mision comprometido (Dindmica de (Capacidad administrativa,
y filosofia) congruencia con laidentidady  financiamientoy liderazgo)

el sentido de trascendencia)

Sensibilidad organizati-  Habilidad para captary retener ~ Responsabilidad social

va (Modelo educativo talento (Calidad y capacidad (Vinculacién y compromiso
y planeacion del del personal para crear con la sociedad y sus
desarrollo) conocimiento) problemas)
Calidad de bienes y servicios Compromiso con los clientes
(Innovacién de programas (Modelos de inclusion,
educativos y métodos desarrollo y proyeccion de
de aprendizaje) la comunidad universitaria)
FiguraNo. 4

VALORES DE REPUTACION INSTITUCIONAL

VALORESIMPLICITOS VALORESEXPLICITOS ~ VALORES DERECONOCIMIENTO

Planeacion Sistema de financiamiento  Transparencia y rendicién

y administracién de cuentas

Personal académico Innovacion educativa Calidad del modelo educativo

Planesy programas Procesos de Becas y ayuda financiera

de estudio ensefanza-aprendizaje

Alumnado Dimension global Atencién a clientes y proveedores

Servicios al estudiante  Vinculacién y educacion Etica y responsabilidad social
continua

Infraestructura Cultura corporativa Modernizacién tecnolégica

y equipamiento

Clima organizacional Calidad laboral Comunicacion institucional

Sibien es de considerar que en el primer apartado los criterios son
mas de cardcter cualitativo y corresponden a un interés deseable de la
reputacion en empresas productoras de bienes o prestadoras de servi-
cios, los elementos que aportan son por demas importantes debido a
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que se relacionan con el qué (identidad), el como (cultura) y el para
qué institucional (trascendencia). En ese sentido, para los fines de la
construcciéon de un modelo funcional adaptado a las caracteristicas
de las instituciones de educacion superior se consideran los siguientes
valores:

Por su parte, los indicadores del segundo apartado que si son de
caracter mas cuantitativo buscan hacer explicitos y medibles los valo-
res de percepcion de la reputacion institucional. De ellos, la aporta-
cion se concibié de la manera siguiente:

Por lo anterior, el modelo de reputacion institucional aplicable a
las universidades referentes del centro-sur del pais se estructuré de
lasiguiente forma:

) FiguraNo.5
MODELO DE REPUTACION INSTITUCIONAL PARA LAS INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR DE PUEBLA

VALORESIMPLICITOS ~ VALORESEXPLICITOS ~ VALORES DERECONOCIMIENTO

Vision, mision y filosofia Dimension global Presencia nacional e internacional

Modelo educativo Innovacién educativa Aportacién al conocimiento cientifico

Administracion Sustentabilidad Transparencia y rendicién

y finanzas financiera de cuentas

Personal académico Cultura de accién Responsabilidad social
y cCOmpromiso

Planes de estudio Procesos de Impacto en el mercado laboral
ensefanza-aprendizaje

Alumnado Becas y ayuda financiera  Inclusién social

Servicios al estudiante  Calidad de atencion Vinculacion con la sociedad
aclientesy proveedores

Infraestructura Modernizacion Integracion a redes y organismos

y equipamiento tecnologica

Clima organizacional  Calidad laboral Respeto a las leyes

Identidad institucional ~ Comunicacién institucional Imagen institucional

FUENTE: Modelo propio elaborado a partir de los indicadores de MERCO, IMRE y CIESS.
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El universo y entorno particular considerado para el analisis
exploratorio y transversal se formé por las universidades de mayor
reconocimiento en la zona metropolitana de Puebla.

FiguraNo. 6 )
UNIVERSIDADES DE PUEBLA SUJETAS DE EVALUACION
FINANCIAMIENTO INSTITUCION IDENTIFICACION
Publica Benemérita Universidad Auténomade Puebla BUAP
Privada Universidad delas Américas, Puebla UDLA, Puebla
Privada Universidad Iberoamericana Puebla UIA, Puebla
Privada Universidad Popular Autbnoma UPAEP
del Estado de Puebla
Privada Tecnoldgico de Monterrey, campus Puebla ITESM, campus Puebla

Para el caso, se realiz6 primero una revision de las paginas web y los
materiales promocionales y de identidad decada institucién para
identificar sus indicadores y parametros de distincién.

Posteriormente,se diseno un instrumento de recoleccién de datos
basado en afirmaciones llanas y una escala Likert de 5 valores. Dado
que algunas instituciones no permitieron la aplicacién del instrumento
al interior de sus instalaciones e incluso se negaron a aportar los datos
necesarios para el analisis, este se aplico representativamente entre
empleadores y organismos acreditadotes, asi como entre exalumnos
y padres de familia en forma no representativa. La aplicacién del
instrumento se realizé entre agosto y septiembre de 2008. Una vez
terminada esta etapa, se procedi6 a la codificacién individual y
comparativa que sirvi6, al mismo tiempo, para validar la eficacia del
instrumento.



130

José Antonio Meyer Rodriguez

FiguraNo.7 )
GRUPOS DE INTERES SUJETOS DE EVALUACION
GRUPODE ~ CANTIDADDE ~ GRUPODE CANTIDADDE GRUPODE CANTIDADDE
INTERES PERSONAS INTERES PERSONAS INTERES PERSONAS
ENCUESTADAS ENCUESTADAS ENCUESTADAS
Estudiantes 0 Exalum- 150 de cada Emplea- 50 directores de
nos institucion, bajoel  dores recursos humanos
criteriode 1a5 de instituciones
afos de egreso, 6 publicas y privadas|
alOafiosylla
15afios
Profesores 0 Padres  150decada Organis- 50 representantes
de familia institucion, bajoel mos de organismos
criterio de hijos guberna- referentes
actualmente mentales (CENEVAL,
estudiando, 1a5 CIESS, Conacyt,
anos de egresoy 6 SEPestatal y SEP
0mas afios federal)
Empleados 0 Prepara- 0 Compe- 0
FiguraNo. 8

NIVEL GENERAL DE REPUTACION INSTITUCIONAL )
UNIVERSIDADES LIDERES EN LA REGION CENTRO-SUR DEL PAIS
Valoresimplicitos

CATEGORIA BUAP UDLA UA UPAEP [TESM PROMEDIO
Vision, mision y filosofia 95 9.0 9.0 9.0 9.0 9.1
Modelo educativo 95 9.0 9.0 85 85 89
Administracién y finanzas 85 85 85 9.0 85 86
Personal académico 9.0 85 80 85 80 84
Planes de estudio 85 95 80 85 85 86
Alumnado 85 9.0 85 85 85 86
Servicios al estudiante 80 95 80 85 80 84
Infraestructuray equipamiento 9.0 95 85 9.0 80 88
Clima organizacional 85 80 9.0 85 85 85
Identidad institucional 85 80 95 9.0 9.0 88
Subtotal 88 89 86 87 85 87
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Resultados de la investigacion

FiguraNo.9

NIVEL GENERAL DE REPUTACION INSTITUCIONAL )
UNIVERSIDADES LIDERES EN LA REGION CENTRO-SUR DEL PAIS
Valores explicitos

CATEGORIA BUAP UDLA UA UPAEP I[TESM PROMEDIO
Dimensi6n global 85 95 80 85 9.0 8.7
Innovacién educativa 85 85 80 85 85 84
Sustentabilidad financiera 9.0 80 85 90 95 88
Culturade giccic’)n 9.0 9.0 85 85 9.0 88
y COMpromiso
Procesos de 85 90 80 85 85 85
ensefanza-aprendizaje
Becasy ayuda financiera 85 9.0 80 9.0 80 85
Calidad de atencion a 85 9.0 85 85 85 86
clientes y proveedores
Modernizacién tecnolégica 9.0 9.0 80 9.0 9.0 88
Calidad laboral 85 80 9.0 85 9.0 86
Comunicacion institucional 95 85 80 9.0 75 85
Subtotal 88 88 83 8.7 87 87
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FiguraNo. 10

NIVEL GENERAL DE REPUTACIQN INSTITUCIONAL )
UNIVERSIDADES LIDERES EN LA REGION CENTRO-SUR DEL PAIS
Valores de reconocimiento

CATEGORIA BUAP UDLA UA UPAEP [ITESM  PROMEDIO
Presencia nacional 9.0 9.0 70 85 95 86
e internacional
Aportacién al conocimiento 95 85 70 80 70 80
cientifico
Transparenciay rendicion 9.0 75 80 85 80 82
de cuentas
Responsabilidad social 9.0 85 95 9.0 85 89
Impacto en el mercado laboral 9.0 95 80 85 75 85
Inclusién social 95 9.0 80 85 75 85
Vinculacion con la sociedad 9.0 85 9.0 9.0 95 9.0
Integracion a redes 95 9.0 80 85 80 86
y organismos
Respeto a las leyes 85 80 85 85 9.0 85
Imagen institucional 9.0 9.0 80 9.0 95 89
Subtotal 91 87 81 86 84 86

FiguraNo. 11

NIVEL GENERAL DE REPUTACIQN INSTITUCIONAL i
UNIVERSIDADES LIDERES EN LA REGION CENTRO-SUR DEL PAIS

CATEGORIA BUAP UDLA UPAEP [TESM  UA PROMEDIO
Valores implicitos 88 89 87 85 86 87
Valores explicitos 88 88 87 87 83 87
Valores de reconocimiento 9.1 87 86 84 81 86
Gran Total 89 88 87 85 83 87




Comunicacién estrategica: Nuevos horizontes de estudio 133

Es de observar que mientras en el primer rango -relacionado
directamente con la organizacién- la UDLA se constituye como la
institucién que mejor calificacién merece, seguida muy de cerca por
la BUAP y la UPAEP, en el segundo rango —mas vinculado con la
calidad del servicio- la UDLA y la BUAP obtienen los mejores
indicadores seguidas nuevamente por la UPAEP y el ITESM que logra
superar a la UIA. No obstante, en el tercer rango —que valora el
reconocimiento institucional por su proyeccion social-, la BUAP alcanza
los mejores resultados seguida muy cercanamente por la UDLAy la
UPAEP. De esta manera, el resultado de este altimo rango adquiere la
mayor significacién y denota una diferencia significativa de 4 décimas
entre la institucién mas reconociday la siguiente. Esto indica que este
aspecto fue mayormente considerado por los grupos de interés
encuestados, en los cuales se reconoce a la BUAP como la instituciéon
universitaria de mayor proyeccién en la regién con una diferencia
que va de las 4 décimas a 1 punto porcentual. Ello manifiesta a unas
audiencias altamente sensibles al desempeno cotidiano de las
universidades, por lo que adecuan sus valoraciones a la situaciéon
presente mas que a una percepcién de tipo histérico o tradicional.

En el caso de la UPAEP, se identifica un repunte importante en
diversos indicadores pero, sobre todo, una gran consistencia en todos
ellos sin llegar todavia a niveles superiores a la media. No obstante,
esa integralidad en sus valores la proyectan ya como la tercera institu-
ci6én universitaria de la regioén en términos de reconocimiento publi-
coy confianza social. Ello refleja que sus esfuerzos de modernizacion
tecnolégica, ampliacion de infraestructura, captacion de talentos aca-
démicos, acreditacion de programasy mejora de los procesos de apren-
dizaje, ya es valorada significativamente por las audiencias en las dis-
tintas evaluaciones. En lo que concierne ala UDLA, aunque mantiene
todavia un fuerte liderazgo regional sus desajustes internos de los tlti-
mos anos le ocasionan algunas bajas sustantivas en los niveles de va-
loracion cualitativa y decrementos en aspectos delicados de su reputa-
cién publica. El problema de fondo de esta instituciéon es que
dificilmente podra recuperar esos estandares porque sus condiciones
institucionales han cambiado y los criterios de calidad se han reorien-
tado para asegurar la sustentabilidad financiera. El mismo caso pare-
ce suceder con la UIA quien, pese a no disminuir su credibilidad so-
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cial, si enfrenta serios cuestionamientos por parte de las audiencias
ante la falta de un sistema de evaluacién institucional y un rezago
evidente en sus propuestas educativas y calidad docente. Mientras tan-
to, el ITESM parece ganar lentamente un espacio y ampliar su reco-
nocimiento en el mercado local a partir de su esquema de vinculacién
empresarial y pertenencia a un sistema institucional consolidado con
gran presencia de marca.

Un aspecto de amplia significacion en este estudio es que el nivel
de confianza otorgado por las audiencias va de lo regular a lo bueno,
pero no alcanza en momento alguno lo muy bueno. Ello demuestra
que lavaloracioén colectiva todavia ubica a las instituciones universita-
rias de esta zona geografica por debajo las universidades lideres a ni-
vel nacional donde, de acuerdo a los estudios de IMRE (2006), el sis-
tema ITESM encabeza la lista, seguido por la UIA, ciudad de Méxicoy
el Instituto Tecnolégico Auténomo de México (ITAM). Sin embargo,
en términos del entorno las audiencias si reconocen a éstas como las
cinco universidades lideres y referentes en el mercado. De acuerdo a
los resultados del estudio, las instituciones que mayores oportunida-
des y mayor valoracién alcanzan son: la BUAP, la UPAEP y, en cierta
medida, el ITESM, mientras que la UDLA y la UIA parecen rezagarse
y pasar a un segundo plano en la preferencia de los publicos. En esa
dimension, el nuevo escenario de la demanda manifiesta un giro sig-
nificativo de crecimiento que coloca a la UPAEP y el ITESM como
alternativas educativas para el corto plazo en el sureste del pais. Ello
les plantea, por tanto, la gran necesidad de redoblar sus esfuerzos,
fortalecer sus indicadores y aprovechar sus areas de oportunidad en
un mercado de alta competitividad y recomposicion, asi como alcanzar
una mayor proyeccion a nivel nacional e internacional.

Conclusiones generales

Mas alla de las caracteristicas particulares de cada instituciéon y el
conveniente analisis de los resultados por sector de interés, el modelo
de reputacion institucional propuesto en esta investigacion ha demos-
trado poseer los niveles de confiabilidad suficientes para medir satis-
factoriamente las atribuciones de las universidades regionales y deter-
minar los aspectos sustantivos que en términos de valor simbélico



Comunicacién estrategica: Nuevos horizontes de estudio 135

coadyuvan a que las instituciones obtengan reconocimiento y con-
fianza publica. De igual forma, demuestra que el analisis de las reali-
dades regionales permite contextualizar y valorar mejor los indicado-
res de reputacion entre los grupos especificos de interés. En ese espacio,
si resulta posible encontrar la variedad de matices existentes y profun-
dizar mayormente en los procesos, dinamicas y elementos de afecta-
cion. En el caso de este estudio, se demostré que las audiencias regio-
nales participantes si perciben de manera mas integral los procesos
de desarrollo institucional y reconocen las dinamicas y recomposiciones
constantes en un escenario de amplia competencia. Ello ratifica la
necesidad de realizar analisis mas ampliados y constantes —con el de-
cidido apoyo de las instituciones- para explicar especificamente los
reacomodos y diferencias que los publicos valoran en razén de sus
experiencias y vinculacién directa con las instituciones.

En consecuencia, como se ha podido observar, la BUAP se ha
reposicionado como la mejor universidad de la regién —luego de va-
rios anos de retroceso-, al tiempo que la UPAEP y el ITESM mejoran
en la confianza publica, mientras la UDLA y la UIA -al descender en
su desarrollo académico- resienten una clara afectacion en su reputa-
cion histérica. En el caso de la UPAEP, sus logros institucionales le
han permitido alcanzar un mayor reconocimiento entre publicos
medios que buscan propuestas educativas trascendentes con
colegiaturas de mediana proporcién. El ITESM, por su parte, empie-
za a posicionarse mejor en el mercado aprovechando su fuerza de
marca para convertirse en una opcién importante en el segmento de
mayor capacidad econémica a nivel regional. Dado lo anterior, se
destaca la necesidad de seguir profundizando en el modelo y
fortalecerlo para enriquecer mayormente la calidad de la informa-
ci6én y favorecer una mejor toma de decisiones.

Los resultados pormenorizados de este estudio se desarrollan con detalle y amplitud
en el Reporte general de reputacion institucional en las universidades de mayor
liderazgo en el Estado de Puebla ©, de proxima publicacion.
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Capitulo 6

La confianza en las organizaciones
y la comunicacion estratégica:
Una experiencia desde la consultoria de
Great Place to Work® Institute de México

Adriana Michel Herndndez y Martin Echeverria Victoria
Great Place to Work® Institute de México, Sureste

Planteamiento general

El fensmeno de la confianza en las organizaciones es de los princi-
pales recursos que se tienen para crear un clima laboral estable y pro-
ductivo. Por supuesto, fomentar la confianza requiere de una
planeacion estratégica s6lida, que necesita arreglos en la estructura
de las organizaciones pero sobre todo en los programas de recursos
humanos, particularmente mediante la herramienta de la comunica-
cion. La gestion de la confianza mediante programas y acciones de
reforzamiento, sobre todo aquellos que hacen énfasis en la apertura
entre los empleados y la gerencia, tienden a incrementar los niveles
de satisfaccion laboral de las organizaciones.

Para ello la confianza tiene que medirse constantemente, a través
de indicadores que visibilicen las dreas en donde ésta es débil, para
intervenirlas, y las areas en donde es fuerte, para reproducir en toda
la organizaci6n las practicas positivas que la han originado. El presen-
te articulo tiene la finalidad de demostrar dichas afirmaciones, parti-
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cularmente el hecho de que el incremento de la confianza entre em-
pleadosy gerencia, y entre ellos mismos, transforma a las organizacio-
nes en ambientes laborales estables, satisfactorios y positivos.

Para lograrlo, partiremos de la experiencia y acciones concretas
de consultoria realizadas por el Great Place to Work® Institute de México
(GPTW en adelante), cuyo modelo e instrumentos de diagnoéstico e
intervencion parten de las anteriores premisas. Dicho instituto se ori-
gin6 en los Estados Unidos en 1990 y ha tenido una constante expan-
sién por todo el mundo. Ahora tiene operaciones en 40 paises y ha
atendido a cerca de 15 mil empresas, con la participacién de alrede-
dor de 10 millones de empleados. Se estableci6 en la ciudad de Méxi-
co desde hace 7 afios, y ahora estd en un proceso de expansién por
varias regiones de la Repiblica. Lo que se quiere exponer del Institu-
toy que puede ser relevante en este espacio académico es su modelo
conceptual: las premisas que utilizan para entender a la confianza
como el motor de la productividad y un clima laboral estable.

Con relacion a la comunicacion, este modelo incluye variables que
constatan la ejecucion de practicas de comunicacién organizacional y
de conductas preferentes por parte de los directivos, que son produc-
to asuvez de la adecuada gestién de la comunicacién interpersonal o
grupal. En suma, estableceremos una relaciéon entre comunicacién y
confianza laboral a partir de las variables incluidas en el modelo con-
ceptual.

Creemos que es posible hacer una contribucién relevante a la aca-
demia al compartir la experiencia de la consultoria profesional. Por
su naturaleza, la consultoria profesional tiene contacto constante y
estrecho con las diversas realidades organizacionales, y retine una
cantidad de datos que le permite refinar los principios de compren-
si6n de la actividad organizacional. La academia, por su parte, puede
proporcionar modelos de un rigor teérico y metodolégico tal, que
pueden nutrir a la consultoria con elementos de juicio y reflexion
profunda que la practica constante dificulta en ocasiones. Tender un
puente entre estos dos dmbitos de investigacion es fundamental para
mejorar la manera en que se investiga e interviene en las organizacio-
nes en México.
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La importancia de la confianza en las organizaciones. El modelo de GPTW

La confianza es uno de los elementos clave de cohesion de las
organizaciones y en general de las sociedades. Es cada vez mas un
soporte para las actividades sociales modernas, tales como la econo-
mia, que depende en mayor medida del crédito, o la ciencia, en la
cual los investigadores utilizan hallazgos encontrados por otros que
no pueden comprobar por si mismos (Lozano, 2003). Por confianza
entendemos “una hipétesis sobre la conducta futura del otro, hipote-
sis que ofrece seguridad suficiente para fundar con ella una actividad
practica» (Lozano, 2003).

Desde el punto de vista de la organizacion, es el elemento princi-
pal mediante el cual se pueden controlar los procesos y resultados de
los empleados. Como senala Spaemann, «el control sin confianza no
es eficiente» (Spaemann, 2005). La confianza asegura la “adhesion
activa al orden normativo” o institucional (Parsons, 1969, en Loza-
no, 2003) que de otra manera tendria que ser impuesta por la fuer-
za —-mediante mecanismos de sancién—, o negociada en términos de
interés. Desde el punto de vista del control, la realizacion de tareas sin
adhesiones o relaciones de confianza llevaria a la multiplicacion de
controles, que necesitarian controladores que a su vez deberian ser
controlados (Marco, 2003). Puesto que la identificacion de los colabo-
radores con los intereses de los directivos de la organizacion nunca es
absoluta, sino que depende de la buena voluntad de otros, la empresa
se volveria ineficaz sin un minimo de confianza.

La direcci6n tiene la mayor responsabilidad en este sentido. En
altima instancia, dirigir significa alcanzar objetivos (estratégicos) con
la ayuda de otras personas, y la confianza de esas personas en el direc-
tor se suscita «cuando las razones para actuar son comunes (motiven
al que decide yal que debe poner en practica lo decidido), claras (en-
tendidas por el que decide y por el que actia) y confesables (pues el
que decide conoce y da a conocer sus motivos a los demas) ». (Guillen,
1995, en Marco, 2003).

En el caso de las organizaciones mexicanas, publicas o privadas,
los mecanismos de sancién o de interés son los que se aplican como
medidas para incrementar la satisfaccion y la productividad, con re-
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sultados pobres o contraproducentes. Es bien sabido, por ejemplo,
que las compensaciones salariales sostenidas no reducen los indices
de insatisfaccion o de corrupcién laboral.

Marco (2003) menciona cuatro ventajas de fomentar la confianza
en el ambito de las organizaciones, basadas en las reflexiones del fil6-
sofo Robert Spaemann, quien profundiza en los retos de la ética para
el siglo XXI. Estas son:

e La confianza supone un ahorro de tiempo y dinero. “En un
ambiente de desconfianza proliferan los controles, aumenta la buro-
cracia, se asiste a un freno a la innovacion. [...] Los comportamientos
que pretenden controlarlo todo ahogan cualquier intento de comu-
nicacién interna e incapacitan a la organizacién para atender a los
desafios que se le presentan”. (Marco, 2003). En suma, la confianza
reduce la necesidad de informacion para el control y la vigilancia. Es
un mecanismo de ahorro sobre costos en las organizaciones. (Loza-

no, 2003).

e La confianza fomenta la transferencia del saber. «Si no hay
confianza, quien consigna cotas de saber se sentira tentado a no com-
partirlo con los colaboradores en la organizacién para la cual trabaja».
En consecuencia, la comunicacion interna tendra fuertes asimetrias
en el manejo de informacion. La confianza ayuda a salir de uno mis-
mo, a asumir riesgos —lo que entrana vulnerabilidad—y a comunicar a
nivel horizontal (Marco, 2003).

e La confianza vincula a los colaboradores y fomenta la motiva-
cién intrinseca. La confianza incentiva a los trabajadores a dar lo mejor
de si mismos, sin someterlos a controles para aumentar su productivi-
dad. De esta manera la motivacion intrinseca —orientar la accién a la
autorrealizacion del personal- se fortalece y los hace participes en la
marcha de la organizacién. La motivacion intrinseca se pierde cuan-
do se constata la carencia de un proyecto comun que vincule a todos
y cuando el control acaba sustituyendo a la confianza.

e La confianza favorece un clima laboral satisfactorio debido a
la sensacion de seguridad que ésta provee. Diversos autores han de-
terminado algunas dimensiones organizacionales mediante las que
se llega a manifestar la confianza. Robbins (2004) senala las dimen-
siones de la integridad, la competencia, la congruencia, la lealtad y la
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franqueza como las principales para asegurarla. Kinicki y Kreitner
(2003) apuntan a tres tipos de confianza en una organizacién: la con-
fianza global (esperar un juego limpio, sinceridad y empatia), la con-
fianza emocional (la fé en que una persona no mienta a otros respec-
to de uno o traicione la confianza que se deposita en ese individuo) y
la fiabilidad (la creencia en que se cumpliran las promesas y citas,
ademas de respetar los compromisos).

Por su parte, el modelo propio de GPTW trabaja principalmente
sobre el fenémeno de la confianza, pero surge de la experiencia di-
recta de su autor. A partir de este principio basico, se desprenden
cinco “dimensiones”, es decir, patrones generales de actitudes y con-
ductas que la fomentan. El instrumento de medicién de clima laboral
y los instrumentos de intervencion en las organizaciones, estan basa-
dos en este modelo basico.

El co-fundador del Instituto, Robert Levering, abstrajo y elaboré
este modelo a partir de los datos obtenidos de miles de entrevistas
que originalmente fueron concebidas para escribir su primer libro,
The 100 Best Companies to Work in America. De eminente origen empiri-
co, el modelo y sus instrumentos se han ido perfeccionando alo largo
de 25 anos, desde el primer levantamiento masivo de datos, median-
te entrevistas directas a empleados, complementadas con entrevistas
agerentesy directivos y el andlisis de la cultura laboral. La experiencia
de varios millones de empleados encuestados, ademas de pruebas de
validez y confiabilidad aplicados a los instrumentos, permiten darle
credibilidad y pertinencia al modelo y sus herramientas.

Fundamentalmente el modelo surge de la observacién reiterada
de que la satisfaccion laboral de una persona se basa en la calidad y
estabilidad de sus relaciones, especificamente con tres componentes
de la organizacion: la relaciéon del empleado con sus superiores (una
relacion basada en la confianza), la relacién del empleado con sus
pares, colegas o companeros de trabajo (el disfrutar de la gente con la
que se trabaja), y la relacién del empleado con su propia actividad
laboral y la institucién en donde labora (el orgullo por lalabor propia
y por el entorno en el que trabaja), a niveles de departamento u orga-
nizacion.
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La calidad de estas tres relaciones tiene su manifestacion, como se
ha mencionado, en cinco dimensiones laborales que sintetizan el con-
junto de conductas y actitudes que tienen un impacto en la percep-
cién del empleado acerca de su ambito laboral. Cada dimensién a su
vez tiene determinados componentes clave que ayudan a construir
una percepcion positiva en cada relacion.

La relacion del empleado con sus superiores se manifiesta en las
dimensiones de credibilidad, respeto e imparcialidad. El buen desem-
peno en estas tres dimensiones, mediante practicas desde la gerencia
y la buena direccién, da como resultado el incremento en la confian-
za que tiene el empleado en sus jefes.

La credibilidad, a su vez, tiene los componentes de comunicacién
de dos vias, capacidad e integridad. La comunicacién de dos vias, as-
cendente y descendente, se centra en la capacidad del lider como
comunicador, lo que conlleva mayor aceptacién de sus accionesy de-
cisiones. La capacidad se expresa en la manera en que el superior
coordina las actividades del personal y las dirige hacia el camplimien-
to de los objetivos. La integridad se refiere a la honestidad del lider,
pero también al hecho de que cumple los compromisos que adquie-
re.

El respeto tiene a su vez los componentes de apoyo, colaboracién
y valoracion del empleado. El apoyo se refiere a que la gerencia pro-
porciona recursos y entrenamiento para el desarrollo profesional, asi
como para la innovacién, ademas de reconocer y premiar el esfuerzo
individual extraordinario. La colaboracién implica la inclusién de los
empleados en la toma de decisiones relevantes para ellos. La valora-
cion se expresa en la preocupacion de la direccion por el ambiente y
condiciones de trabajo, y el equilibrio que los empleados le estin dan-
do a su vida laboral y personal.

Finalmente, la imparcialidad implica a su vez la percepcién de equi-
dad, imparcialidad y justicia por parte de la direccion. La equidad se
demuestra por condiciones imparciales de pago y reconocimiento de
logros. La imparcialidad implica la eliminacién de favoritismo y de
ascensos con criterio subjetivo. La justicia se refiere a la eliminacién
de las practicas de discriminacién por razones de género, raza, edad
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entre otros factores, asi como la garantia de que las decisiones que
aparentan ser arbitrarias puedan ser cuestionadas.

Las otras dimensiones son las de orgullo y companerismo. El or-
gullo estd puesto en el individuo, en el equipo de trabajo o departa-
mento, y en la organizaciéon. Cuando estd puesto en el individuo, éste
debe sentir que su trabajo es valioso para la empresa y que hace una
diferencia al laborar en ese lugar. Cuando esta puesto en el equipo,
debe sentirse orgulloso por los logros colectivos que se han alcanza-
do. Por tltimo, el orgullo puesto en la compaiiia, se basa en el reco-
nocimiento de la importancia de la empresa para la comunidad, y el
prestigio social que ésta tiene y que por consiguiente le proporciona
al empleado.

El companerismo se determina por los componentes de hospitali-
dad, la sensacion de intimidad y el sentido de comunidad logrado en
la empresa. La percepcion de hospitalidad se logra cuando los nuevos
empleados son recibidos en forma amigable a su trabajo, o cuando
son transferidos a otro departamento en condiciones de hospitali-
dad, y no de hostilidad o extranamiento. La sensaciéon de intimidad
esta centrada en la libertad que sienten los empleados de ser ellos
mismos, sin cuidarse de los demas. El sentido de comunidad se verifi-
ca en la conformacién de un sentimiento colectivo de pertenencia,
que tiene como consecuencia la cooperacion cordial y proactiva entre
los miembros de dicho colectivo.

En relacion a estas dimensiones, la comunicacion al interior de las
organizaciones es un instrumento pero también una consecuencia
de la confianza. Respecto a lo segundo, la comunicacién en cualquier
organizacion se deforma cuando no existe confianza entre emisor y
receptor, de manera que «la confianza puede ser una barrera o un
facilitador de la comunicacién efectiva» (Kinickiy Kreitner, 2004). Y
respecto a lo primero, la comunicacién estratégica es una herramien-
ta 1til para construir o solidificar percepciones positivas en los em-
pleados. En contraparte, la ausencia de comunicaciéon organizacional
correctamente gestionada puede deteriorar facilmente un clima de
confianza.

Ademas de la comunicacién abiertay de dos vias, que es indispen-
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sable para que los desacuerdos, insatisfacciones y conflictos no madu-
ren y sean desactivados a tiempo (Homs, 1990), la gestién de la ima-
gen de los directivos es sumamente relevante. En el caso de los com-
ponentes de capacidad e integridad, por ejemplo, es necesario difundir
las acciones de los superiores que verifican piiblicamente estos atribu-
tos, de manera que se conviertan en percepciones por parte del
personal. O bien, que las informaciones y rumores que cuestionan
dichos atributos sean gestionados o contrarrestados.

De la misma manera, el elemento de valoracién depende de pro-
gramas de incentivos internos, centrados muchos de ellos en la ges-
tién de motivadores simbélicos hacia el personal — reconocimientos,
felicitaciones, etcétera. La dimensién de imparcialidad depende de la
comunicacion abierta de los criterios que guian decisiones de ascen-
sos o salarios, o bien sanciones. La dimension del orgullo depende en
gran medida de la proyeccién de los logros de la organizacién hacia el
personal, o de las acciones sociales que emprende y difunde interna-
mente. Finalmente, son bien conocidas las actividades y programas
de integracion entre los empleados, que se pueden efectuar con he-
rramientas comunicativas.

En suma, la comunicacién interna planificada de manera estraté-
gica, ya sea de tipo organizacional o interpersonal, impacta directa-
mente en cada una de las dimensiones. Y esto contribuye a fortalecer
las relaciones basicas del modelo y en consecuencia, la satisfacciéon
laboral. Lo que mide Great Place to Work® Institute es en ultima instan-
cia la manera en que la organizacién ha utilizado a la comunicacién
planificada, entre otras medidas, para fortalecer la confianza. Sélo
que lo hace a través de un indice final que es la consecuencia de esas
acciones, y no a partir de la ejecuciéon de las acciones en si, como
otros instrumentos. De ahi que la implementacién de programas de
comunicacion estratégica se convierte en una decision clave si se quie-
ren tener mediciones satisfactorias de clima laboral.

Variables de diagnéstico relacionadas con la gestion
de la comunicacion para el logro de la confianza

Para ilustrar esta tiltima afirmacién, exponemos algunos aspectos
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del instrumento de diagnéstico del Instituto, denominado Trust Index®©.
Las dimensiones que mencionamos anteriormente se operacionalizan
en este instrumento de 62 reactivos, que mide a su vez distintas varia-
bles. Algunas de ellas se centran en aspectos laborales, salariales, nor-
mativos, etcétera, mientras que otras miden acciones concretas de
comunicacién organizacional o bien de interaccién interpersonal, en
donde la comunicacién juega un papel importante. Trust Index© se
puede aplicar a una muestra del personal o bien puede realizarse un
censo, dependiendo de las preferencias del cliente, y se ejecuta en
condiciones de anonimato.

Dicho instrumento se complementa con el instrumento Culture
Audit©, mediante el cual los responsables de recursos humanos docu-
mentan las politicas y practicas explicitas de la empresa hacia el per-
sonal. Para calcular la satisfaccion laboral de una organizacion, GTPW
pondera los resultados del primer instrumento al 62 por ciento, las
preguntas abiertas del mismo al 5 por ciento y el 33 por ciento restan-
te al Culture Audit©.

Bajo esta férmula se obtiene un indice de clima laboral, que poste-
riormente es comparado con los indices de otras empresas, aspecto
conocido como benchmarking. Esto se hace a través de un ranking
de posiciones comparativas de los indices. El cliente puede conocer
su posicion en el ranking y puede optar a que ésta sea publicada en
medios de comunicacioén de distribuciéon nacional. Esto deriva en al
menos dos fen6menos. Desde el punto de vista metodoloégico, se dis-
pone de un instrumento que permite comparar climas laborales de
empresas de distinto tamano y clase, aspecto que rara vez puede
lograrse con instrumentos de medicién propios. Desde el punto de
vista de la organizacion, la elaboraciéon de un ranking que permita
dicha comparacién y la publicacion de estos resultados tienen otras
bondades que mencionaremos mas adelante.

Respecto a los factores de comunicaciéon organizacional o inter-
personal a los que haciamos referencia, exponemos en el siguiente
cuadro aquellas variables relacionadas directamente con la comuni-
cacion en la organizaciéon —en actividades laborales o politicas— asi
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como variables de conductas laborales interpersonales que requieren
gestion o habilidades de comunicacién para que produzcan confian-
za. Asimismo, listamos variables que no se relacionan directamente
con una gestion cuidadosa de la comunicacién organizacional, pero
que ahi encuentran un punto de apoyo.

Lasvariables anteriores tienen la finalidad de medir la satisfaccion
laboral de una organizacién. Sin embargo, como es evidente, la satis-
faccion diagnosticada esta estrechamente relacionada con la imple-
mentacién de acciones planificadas de comunicacién, a nivel organi-
zacional, interpersonal o grupal, y de manera estratégica o al menos
intuitiva.

Mecanismo de intervencion en empresas

El modelo de GPTW no es s6lo de diagnéstico y comparacion en-
tre organizaciones, sino que es fundamentalmente de intervencion
mediante consultoria, que se concentra en tres aspectos basicos:

1. Elfortalecimiento del liderazgo. La estabilidad de las relaciones
verticales dependen de que un directivo sepa ser un lider que provo-
que adhesiones basadas en la confianza, aspecto que se construye
muy gradualmente y en base a altos méritos, dado que la confianza
supone, para el personal, la disposicién al riesgo de ser vulnerado:
“cuando los seguidores confian en su lider, estan dispuestos a hacerse
vulnerables a los actos de éste, seguros de que no abusara de sus dere-
chos e intereses» (Robbins, 2004). Por lo tanto, se les dota a los mis-
mos de competencias y conocimientos que les permitan desempenar-
se mejor en este aspecto, mas alla de las competencias directivas o
técnicas que son las que usualmente proveen los programas de for-
macioén tradicionales. Particularmente se hace énfasis en aspectos de
comunicacion efectiva a nivel grupal e interpersonal.

2. Capital humano alineado. La cooperacion del personal para
el logro de las metas de una organizacién requiere de un nivel de
compromiso profundo con las mismas. Para realizar esto, se
implementan cambios a nivel estructural que reorganizan los puestos
y redistribuyen funciones, de acuerdo a las competencias detectadas
del personal. Asimismo, se cerciora de que los empleados interioricen
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Figural
VARIABLES DEL INSTRUMENTO TRUST INDEX®
RELACIONADAS CON LA GESTION DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

DIMENSIONES/ DEPENDIENTES RELACIONADAS ENLASQUELA
VARIABLES DEPRACTICAS CONLAGESTIONDE COMUNICACIONES
DECOMUNICACION LACOMUNICACION UNPUNTODE
APOYORELEVANTE
Confianza Comunicar cambios Difusion de los valores de
al personal la organizacionyy verifica-
cién de su comprension

Comunicar las expectati-
vas que el jefe tiene hacia
sus subordinados

Apertura para hacer
preguntasy confianza
de recibir respuestas

Accesibilidad para comu-
nicarse con el superior

Asignaciony coordinacion
clarade tareas

Respeto Aperturaaerrores Interés de los superiores enas-
involuntarios pectos personales del empleado
Motivacion a comunicar Motivacién para equilibrar

ideas o sugerencias, certeza  vida personal y trabajo
de respuesta alas mismas

Involucramiento del perso-
nal en latoma de decisio-
nesque le concieren

Imparcialidad Canales abiertos para
expresar injusticias

Orgullo Visibilidad de los logros de
laempresa o departamento,

que conciten orgullo

Visibilidad de los mecanis-
mos de cooperacion de la
empresa con la sociedad, y

Sus aportaciones comunitarias
Compafierismo Celebracionde actividades  Induccion alaempresa
de relacion social con componentes afecti-
v0s, no sélo técnicos
Inducciénaun nuevo
departamento o nuevas
funciones con elementos

afectivos, no sélo técnicos

Fuente: Elaboracién propia basada en el modelo e instrumento Trust Index© de Great Place to Work® Institute
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la misién y la visién de la organizacion, todo ello con la finalidad de
alinear al personal, en capacidad y motivacién, para que sigan la
direccién de sus metas.

3. Mejores practicas, incluidas las relacionadas con comunicacion.
El Instituto documenta y sistematiza un banco de practicas laborales
exitosas que las empresas diagnosticadas han implementado para
aumentar sus niveles de confianzay satisfaccién laboral. Las practicas
puede tratarse de programas, estrategias, proyectos, eventos, politicas
laborales, entre otras, y muchas involucran acciones de comunica-
ci6én organizacional.

Resultados del diagnéstico y la intervenciéon de GPTW

A continuacién exponemos los resultados que se han obtenido
en las organizaciones con la aplicacién de los instrumentos de medi-
cion, basados en el diagnoéstico de la confianza.

En términos cuantitativos, hemos encontrado que las empresas
que tienen mayores niveles de satisfaccién laboral y de confianza, tam-
bién tienen empleados con mayores indices de productividad y ho-
nestidad. Debido a todos estos factores, la empresa a la larga se hace
mas rentable.

Las siguientes graficas constatan estas correlaciones.

Esta grafica muestra un listado de industrias a nivel mundial y sus
indices de renuncia voluntaria. Como es constatable, las empresas
con mejores indices de satisfaccion, en azul, presentan en conjunto
un menor promedio de renuncia voluntaria, con resultados dramati-
cos en la industria de la venta a detalle y en hoteleria. Asi, se corrobo-
ra que el logro de un clima de confianza en la organizacién retiene al
personal en la empresa.

En este ejemplo de una empresa —no mencionada por fines de
confidencialidad—-vemos que cuatro indicadores tipicos de insatisfac-
ci6én laboral son reducidos a partir de la medicién e intervencién con
consultoria de GPTW, partiendo de los principios del modelo.

En este grafico observamos dos resultados de una empresa con
altos indices de satisfaccion laboral. En primera instancia vemos re-
sultados de rentabilidad creciente en un periodo determinado, al tiem-
po que observamos que los actos de robo interno disminuyen. Si bien
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Figura?2
Promedio de renunciavoluntariaenempresas sinmediciénde
satisfaccion contra empresas con buenos indices de satisfaccién
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el primer dato no depende solamente de un buen clima laboral, sino
de otros factores del mercado o de desempeno de la empresa, lo cier-
to es que la relacién entre ambos nos da una idea de las consecuen-
cias de un clima de confianza en una empresa.

En cuanto a comunicacién ofrecemos dos graficas que pueden
ilustrar la relacién entre practicas de comunicaciéon organizacional,
confianza y rendimiento empresarial.

En esta grafica agrupamos cuatro variables que miden précticas
de comunicaciéon en las organizaciones, y las correlacionamos
estadisticamente con el resto de las variables. Dichas variables son:
informacién oportuna de los superiores sobre cambios importantes,
comunicacion clara de expectativas, apertura de los superiores a pre-
guntas del personal y accesibilidad para comunicarse con los mismos.
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Figura3
REDUCCION DE INDICADORES NEGATIVOS EN UNA EMPRESA DESPUES DE LA
MEDICION Y CONSULTORIA PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA CONFIANZA
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Figura5
CORRELACION ENTRE VARIABLES DE COMUNICACION Y EL RESTO
DE LAS VARIABLES DEL INSTRUMENTO TRUST INDEX ®
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La grafica muestra una correlacion positiva de .88 entre el grupo
de variables mencionado y el resto de las variables, y es mas alta en la
medida en que las organizaciones alcanzan una mejor posicién en el
ranking (como en el caso de las “10 mejores”). Esto sugiere que las
organizaciones que tienen altos niveles de satisfaccion laboral tienen
practicas eficientes de comunicacion, y que éstas tienen un papel im-
portante en el desempeno de los otros factores que se miden.

En esta grafica de resultados de una empresa determinada, con-
templamos tres niveles sostenidos de crecimiento en tres 6rdenes dis-
tintos que nos sugieren, atin de manera intuitiva, una relacién. Ve-
mos que los resultados en incremento del Trust Index® van a la par de
los resultados de las variables de comunicacién agrupadas en la ante-
rior grafica, y observamos que al mismo tiempo hay un incremento
en las ventas. Esto no implica evidentemente una relacién causal ni
mucho menos, pero apunta a la probabilidad de que cuando las
practas incrementan a su vez.
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Figura6
EJEMPLO DE LOS NIVELES DE CRECIMIENTO DE UNA EMPRESA EN CUANTO A
SATISFACCION LABORAL, PRACTICAS DE COMUNICACION Y VENTAS
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Existen otros aspectos, ademads de los anteriores, que se han verifi-
cado a partir de la realizacién de estos diagnésticos. El hecho de reali-
zar un benchmark empresarial permite la estandarizaciéon de un ins-
trumento de medicién, pero por encima de ello, permite la
comparacioén y consecuente ubicacién del nivel de satisfaccion labo-
ral respecto a los competidores o la comunidad empresarial. Un em-
presario podria pensar que los niveles de satisfaccion medidos en su
empresa son bajos, pero tendria que compararse con otras empresas
para tener una perspectiva objetiva de esta medida, dado que la cultu-
ra laboral local pudiera influir, en lo general, en indices bajos. El he-
cho de comparar puede dar una idea mas certera de los niveles maxi-
mos esperables y minimos permisibles de acuerdo a factores que van
mas alla de las condiciones organizacionales internas —cultura laboral
local, regional o nacional, clima econémico percibido, etcétera—.

La publicacién de los indices puede iniciar también una construc-
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tiva carrera de nivelaciéon ascendente, en la que las empresas compi-
tan con la implementacién de estrategias, recursos o formacioén, para
elevar su nivel en el ranking. Este aspecto motivacional dificilmente
ocurriria si la organizacion sélo toma en cuenta los niveles de satis-
faccion propios, y no los de los demas.

Por otro lado, el hecho de comunicar ptiblicamente los resultados
del indice de satisfaccién laboral incrementa el orgullo de los emplea-
dos por el sitio en donde laboran, no sélo por el reconocimiento a la
empresa sino porque la calificaciéon en el ranking se experimenta como
un logro colectivo, no s6lo de parte de la gerencia. En consecuencia,
hemos verificado que la publicacién del ranking retiene al personal
en las organizaciones, ya que les comunica a los empleados que estan
en un lugar privilegiado con condiciones que dificilmente encontra-
rian en otro sitio. Finalmente, rompe con la idea muy arraigada de
que los resultados de las mediciones de clima en las empresas tienen
que ser manejadas con sigilo, cuando en realidad pueden ser utilizadas
para aumentar el orgullo del personal por su ambito laboral.

El banco de mejores practicas, mencionado anteriormente en la
parte de consultoria, introduce al ambito organizacional la idea de
una inteligencia distribuida o colectiva (Gonzalez, 2003) bajo la cual
cada elemento de una comunidad de conocimiento contribuye con
sus recursos, en este caso experiencias probadas, para resolver un pro-
blema en comun que por su complejidad excede sus capacidades in-
dividuales, y que en este caso es la satisfaccion de su personal.

Conclusiones generales

A través de esta exposicion hemos querido demostrar la impor-
tancia de la confianza en las organizaciones, y sostenemos que cuan-
do la confianza se mide, se compara y se incrementa mediante pro-
gramas especificos, puede ayudar a mejorar otros indicadores de
satisfaccion laboral y el rendimiento general de una organizacion.

Asimismo, hemos visto que la mayoria de los indicadores de satis-
faccién estan directamente relacionados con las acciones de gestion
de comunicacién, y que en la medida en que la comunicacién organi-
zacional se trabaje de manera estratégica para elevar los niveles de
confianza, el clima laboral mejora. Esto es valido para los tres niveles
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o relaciones que hemos comentado: la confianza de los empleados
en sus superiores, lo que requiere comunicacién vertical descendente
bien gestionada, centrada en proyectar los atributos positivos de los
directivos y auxiliada por competencias de comunicacién interperso-
nal, sin dejar a un lado la comunicacién vertical ascendente abierta 'y
simétrica. De igual manera hablamos de la confianzay el companeris-
mo que establecen los empleados entre si, lo cual requiere
implementar acciones de comunicacién horizontal, particularmente
aquellas que fortalezcan relaciones interpersonales armoénicas. De
igual manera hablamos de la relacién entre los empleados y su propio
trabajo, lo cual requiere de acciones de comunicacién que proyecten
los buenos resultados de la organizaciéon hacia sus empleados, y que
informen constantemente de los logros de la misma, particularmente
aquellos que abonan a su prestigio.

Como se mencion6 al principio, la intencién de compartir el mo-
delo del Instituto en un espacio académico sirve para poner a disposi-
ci6én los hallazgos obtenidos sobre terreno empirico y en la practica
profesional, para que sean observados y analizados con las herramien-
tas rigurosas de la academia, particularmente de las Ciencias de la
Comunicacién. Esperamos que esta relacion se intensifique y dé fru-
tos.
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Planteamiento general

Kl entorno actual del mundo empresarial se encuentra en un cons-
tante proceso de cambio generado por la globalizacién, los nuevos
perfiles de clientes y sus necesidades, la competencia directa
incrementada con nuevas organizaciones que acceden a los merca-
dos objetivo y los ciclos de nuevos productos y necesidades que se
acortan cada vez mas. Las organizaciones se enfrentan al reto de mi-
nimizar costos, captar nuevos mercados y resolver todas las situacio-
nes dinamicas a las cuales se ven enfrentadas en el dia a dia, contan-
do para ello con una serie de recursos heterogéneos que apoyan las
oportunidades potenciales buscando maximizar su desempeno. Sin
embargo, al contar todas ellas con posibilidades similares respecto a
la adquisicién de los recursos fisicos para competir en mercados abier-
tos (Andreuy Sieber, 1999), se establece la necesidad de enfrentar el
reto con un nuevo paradigma de cardcter intangible, como lo es el
conocimiento, que a su vez se identifica como el proceso de obtener,
distribuir y utilizar una variedad de recursos que son esenciales para
apoyar el logro de los objetivos de una organizacion (Wiig, 1997).
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La gestiéon del conocimiento crea valor a partir de los activos
intangibles también denominados estratégicos, los cuales constituyen
a la organizacion y entre los que sobresale el conocimiento. En ese
sentido, el conocimiento individual se convierte en colectivo, se cap-
turay distribuye hacia las areas donde se requiere. La literatura actual
ha dado importancia a la gestion del conocimiento, por lo que exis-
ten de acuerdo con Takeuchi (2001) tres marcados enfoques para
hacerla operativa, los que a su vez corresponden a las diferentes orien-
taciones tomadas durante su etapa de desarrollo:

e Medir el conocimiento propio de las organizaciones europeas

e Maximizar el uso de las tecnologias de informacién segun el
enfoque norteamericano

e Crear nuevo conocimiento organizativo a partir del conocimiento
individual y grupal que distingue a las organizaciones japonesas

A diferencia del tercero, los dos primeros enfoques no se centran
en el conocimiento en si, sino en como medirlo y gestionarlo de una
manera sistematica y mecanica.

Por ello, Takeuchi (2001) senala que la gestion del conocimiento
se estd moviendo hacia una nueva etapa. Asi, mientras que las organi-
zaciones europeas estan buscando mejores formas de aplicarlo mas
alla de su sola medida, las americanas -teniendo presente las limita-
ciones de las tecnologias de informacion- estan incorporando el fac-
tor humano en su gestién y las japonesas lo estin empleando para
mejorar la productividad. Estas tres aproximaciones se estin acercan-
do para formar una nueva base universal. En esta linea, la gestion del
conocimiento se considera como un proceso que comprende tres eta-
pas: creaciéon de conocimiento, codificaciéon del conocimiento y trans-
ferencia del conocimiento (Davenporty Prusak, 1998, p.47). De ellos,
Bueno y Morcillo (2002) ven en la etapa de creacién el campo mas
prometedor. En efecto, para Nonaka y Takeuchi (1995, p.58), el pro-
ceso de creacién de conocimiento es mas dinamico, espiral y estd an-
clado en la suposicion de que el conocimiento humano es creado y
expandido a través de la interaccién social de los diferentes niveles
ontolégicos acordes a la epistemologia que presentan. Esta interac-
cion es igualmente resaltada entre los facilitadores que para este pro-
posito también sugieren.
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Entre los multiples planteamientos que ha hecho Drucker (2003,
p-b) respecto al tema del conocimiento en las organizaciones se des-
taca que éste es hoy el inico recurso significativo, porque los tradicio-
nales factores de produccién —recursos naturales, trabajo y capital—-
aunque no han desaparecido si se han convertido en secundarios y
pueden obtenerse, con mayor o menor dificultad, siempre que haya
conocimiento. Asi surge la denominada “sociedad del conocimiento” que,
de acuerdo con Bueno (1998), se caracteriza por la apariciéon conti-
nua de saberes nuevos y el desarrollo permanente de las facultades
intelectuales donde adquieren primacia los conocimientos te6ricosy
tacitos sobre cualquier otra clase. Estos son los que posibilitan el des-
empeno de la organizacion en el tiempo y la generacién y sostenibilidad
de ventajas competitivas.

Laliga existente entre la creacion de conocimiento y la comunica-
ci6én ha sido senalada por Nonaka y Konno (1998), al destacar la im-
portancia de la relacion interpersonal en cada una de las etapas de
creacion de conocimiento y que s6lo la comunicaciéon puede propor-
cionar. En ese sentido, al existir pocas investigaciones tedricas y empi-
ricas sobre la materia este trabajo muestra las principales aportacio-
nes de los autores en ambos campos, con la intencién de que se
sistematicen intimamente vinculadas en beneficio de las organizacio-
nes, al ser éstas disciplinas complementarias en la busqueda de un
objetivo comun: la innovacién y mejora de las organizaciones.

La comunicacién organizacional en la creacién del conocimiento

El planteamiento de Nonaka y Takeuchi (1995, p.60) referente a
que el proceso de creaciéon de conocimiento se logra a través de la
interaccion social entre los individuos que conforman la organizacién,
permite un acercamiento a la también denominada “sociedad de la in-
formacion” que enfatiza en las Tecnologias de Informacion y Comuni-
cacion (TIC's). Esta situacién no implica que los sujetos estén mejor
comunicados, sino que cuentan con un mayor acceso a informacién
que anade valor a sus diferentes actividades. En los tltimos anos el
creciente nimero de organizaciones que basan sus servicios en nue-
vas tecnologias, ha dejado claro que tienen éxito aquellas que facili-
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tan la comunicacién entre su capital humano, debido a que su princi-
pal interés no esta en que s6lo acceda a la informacioén, sino que se
establezca la comunicacién entre ellos.

Esta necesidad de comunicacion se ha traducido en el éxito de las
relaciones bidireccionales que permiten interactuar con otrosy en el
consiguiente fracaso de lo unidireccional que s6lo permite el acceso a
archivos de informacién (Nonaka et al., 2001). La capacidad de lo
bidireccional se circunscribe a incrementar el conocimiento tacito,
que a su vez serd fuente de generacion del explicito, siempre y cuan-
do exista una disposicién personal y una comunicacién efectiva. De
esta manera, este enfoque permite acceder al conocimiento que po-
seen los otros, normalmente de manera informal y mediante el uso
de la comunicacion personal para favorecer su interaccion, lo que le
confiere la posibilidad de convertirse en el elemento clave para trans-
mitir y explotar el conocimiento organizacional (zbidem).

Resulta entonces determinante establecer la distincién entre in-
formacion y comunicacién al existir dos perspectivas opuestas. Mien-
tras Mucchielli (1995, p.43) plantea que “la informacion es el conteni-
do del mensaje y la comunicacion es la relacion que se produce al
tomar este contenido para expresarse”, Rodrigo (2001, p.44) determi-
na que la “informacién es sencillamente el contenido del mensaje
mientras que la comunicacion es el proceso global”. Cornella (2002,
p-92) sugiere que “la informacién no debe ser comprendida como un
elemento, sino como un proceso en el cual necesariamente hay un
informador y un informado”. Castells (1997, p.51), por su parte, con-
cuerda con él al precisar que la informacién es “una comunicacién de
conocimientos”. Estos dos puntos de vista aparentemente opuestos,
permiten afirmar que la “sociedad del conocimiento” se caracteriza
por ser intensiva en la comunicacién de informacién y conocimiento
(Toha, 2006, p.23).

Autores como Nonaka y Takeuchi (1995, p.63), Wilson (1996),
Davenport (1997, p.9), Davenporty Prusak (1998, p. 2), Webb (1998,
16) y Beijerse (1999), han sugerido la conveniencia de mostrar la dife-
rencia entre dato, informacién y conocimiento, para tener una ma-
yor comprensiéon de su complementariedad con la comunicacién. “El
dato, al ser s6lo un registro de transacciones tiene poca relevancia y
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propésito” (Davenporty Prusak, 1998, p.2; Pérez-Montoro, 2004), dado
que no proporciona juicios de valor o interpretaciones que orienten a
la accion. Sin embargo, la toma de decisiones esta basada en ellos
aunque no lleven asociado algtin rasgo indicativo que pueda senalar
su relevancia.

A pesar de todo, son importantes para las organizaciones actuales
al constituirse en la base para la creaciéon de informacién porque al-
macenan datos mediante el uso de tecnologias y evaltian su gestion
en términos de costo, velocidad y capacidad. La informacién se iden-
tifica como el dato dotado de significado. Un dato pasa a ser informa-
cién cuando tiene significado y propésito para quien lo recibe
(Davenport y Prusak, 1998, p. 3). En este contexto, también se le ha
descrito como un mensaje bajo la forma de documento o algtin tipo
de comunicacién audible o visible (Argyris, 1994), por lo que al igual
que la comunicacién, la informacién cuenta con un receptor y un
emisor y la capacidad de cambiar la forma en que el receptor percibe
algo al impactar sus juicios de valor y comportamientos.

La informacién se mueve en las organizaciones a través de redes
formales -estructura visible y definida- e informales -tienen sélo es-
tructura invisible-. Una vez formalizados, contextualizados, filtrados y
resumidos, los datos constituyen informacién y ésta, enriquecida por
ideas, procedimientos y reglas que permiten realizar acciones y tomar
decisiones, constituyen el conocimiento (Liebowitz, 1999, p.31). Abun-
dando en lo anterior, la informacion se convierte en conocimiento
mediante un proceso social, donde la dimensién tecnolégica debe ser
superada por la dimensién humana, que debe resaltar las practicas de
las personas en el trabajo y la cultura de la organizacion.

La informacion se basa en el dato y el conocimiento se basa en la
informacién. Sin embargo, la sola suma de informacién no se trans-
forma en conocimiento al ser éste tltimo considerado como informa-
ci6én en accién, que surge del trabajo que sobre ella realiza el capital
humano. Implica un proceso social de entendimiento compartido,
para que sea usada de manera efectiva. A diferencia de lo que sucede
con la informacién, el conocimiento es intrinseco a las personas y su
generacion ocurre como parte del proceso de interacciéon y comuni-
cacién entre ellas (Sveiby, 1997).
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El conocimiento se origina en la mente de las personas y debe
identificarse como la informacién que es asimilada por un individuo y
que le permite tomar decisiones y actuar. Este proceso de descubrir
conocimiento a partir de los datos, se puede definir como el conjunto
de técnicas y herramientas aplicadas al proceso de extraer y presentar
conocimiento implicito, previamente desconocido, potencialmente
util y humanamente comprensible a partir de grandes conjuntos de
datos con objeto de predecir tendencias y comportamientos y/o des-
cubrir modelos previamente desconocidos (Fayyad etal., 2000). De lo
anterior se deduce que la explotaciéon del conocimiento, en aras de la
obtencion de una ventaja competitiva sostenible, requiere de una se-
rie de procesos —analisis de datos, transmisiéon de la informacioén,
etcétera— los cuales deberdn ser convenientemente gestionados
(Davenporty Grover, 2001).

Lo que puede advertirse es que la comunicaciéon organizacional
efectiva también posee un talante instructivo y transformador, ya que
ante la recepcién de un mensaje se interactiia y no solo se reacciona.
Esto se puede afirmar porque no sélo descansa en el contenido emiti-
do o en el emisor, sino que vuelca toda su fuerza en aquel que lo
recibe, proporcionandole la oportunidad de generar conocimiento
(Chillida, 2007). En este sentido, Teece (2001) resefia que gestionar
informacién no es lo mismo que gestionar conocimiento, de hecho,
Fahey y Prusak (1998) senalan que si ambos conceptos no fuesen
diferentes, la gestion de conocimiento no aportaria nada nuevo. Esta
distincion se debe a que ambas gestiones son a su vez parte de una
concepcién mas integral que se ha denominado gestion de la inteli-
gencia, ya sea social u organizacional, y de todo aquello que pueda ser
entendido como la obtencién de nuevos conocimientos, su concre-
ci6én en procesos productivos y de servicios, y su comunicacién tanto
interna como con el entorno que le proporcionan la capacidad de
garantizar la innovacién tecnolégica y el mejoramiento continuo
(Ferradas, 2007, p.88).

Conclusiones generales

Los albores del siglo XXI se han caracterizado especialmente por
un enorme avance del conocimiento y el desarrollo de medios de co-
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municacion para agilizar el intercambio y difusién del mismo. El desa-
rrollo del conocimiento y su difusién a través de los nuevos medios
estan transformando claramente nuestro mundo (Colle, 1998). Este
enfoque se basa en el concepto innovador del conocimiento como
flujo frente al tradicional del conocimiento como stock. Para ser efec-
tivo, especialmente en entornos cambiantes y dinamicos, el conoci-
miento debe ser un flujo que se renueva permanentemente, que va
de un lado a otro de la organizacion, que trata los temas mas relevan-
tes en cada momento y que estd permanentemente al dia. Esto no
puede lograrse en entornos estaticos que realzan la informacion, sin
considerarla el paso previo de la generacion del conocimiento.

Es necesario que en este entorno dinamico sea posible acceder en
tiempo real al conocimiento del capital humano para generar conoci-
miento organizacional. Igualmente, permitira a la direccién de orga-
nizaciones conocer el conjunto de valores que aportan los distintos
colectivos de capital humano que la conforman y asi prepararse para
el futuro, no sé6lo sobre la base de los valores financieros y materiales
disponibles, sino también desde el conjunto de valores morales, so-
ciales e intelectuales que dirige (Ferradas, 2007, p.31). Sin embargo,
ya algunos expertos advierten acerca de la superabundancia de infor-
macién sin desarrollo de conocimiento, hasta el punto de afirmar que
se podria causar un retroceso en el mismo, por falta de la adecuada
organizacion de los procesos de comunicacién. Este es un nuevo de-
safio para el espiritu humano y la indicacién de que el mundo global
empieza a estar inmerso en una verdadera crisis de crecimiento del
conocimiento y la innovacién. Muchos de los proyectos quedan es-
tancados porque las organizaciones no tienen presente que un requi-
sito previo a cumplir es haber alcanzado un nivel efectivo de gestiéon
de informacién y comunicacion.

Otros autores enfatizan que es la comunicacién empresarial la que
debe dar una consistencia cientifica a su funcién para situarse al nivel
del resto de las demas funciones organizacionales. Estas direcciones
deben asumir un papel mads activo e incluso liderar algunos de los
planteamientos que ya se estan haciendo en el terreno del management.
Para ello necesitan contar con un sistema que les permita la toma de
decisiones oportunas relativas a su funcién con criterios objetivos y
argumentables frente a terceros que justifiquen plenamente su nueva
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posicion dentro de la organizacién. Al tornarse la informacién mas
importante, sera util redefinir también la comunicacién para expan-
dir sus alcances dentro de las organizaciones, asi como reorganizar
los medios de comunicacién actualmente empleados que, concientes
de la velocidad de los cambios actuales, la faciliten a través de las TICs.
En estos procesos, los recursos humanos estan ubicados en el centro
del escenario como su principal activo, sustentando su competitividad
en la capacidad de generar y compartir informacién, experiencias y
conocimiento, lo que permite reflexionar en la importancia de orga-
nizar y hacer asequible el conjunto de informacién corporativa y co-
nocimientos sociales, organizacionales y sobre todo individuales ad-
quiridos en el tiempo. Las comunicaciones y el vertiginoso desarrollo
del conocimiento llevan a un mundo diferente al que hoy se conoce,
donde saber para ser es la tiltima razén del conocimiento y las comu-
nicaciones (Colle, 1998). *
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Planteamiento general

Ei paradigma es un modelo general de pensamiento. Una guia que
marca las pautas de la vida, del comercio, de la conducta social, de los
procesos culturales, de las formas de gobierno, de las metas y los mi-
tos, de las adecuaciones mentales. Se presenta en la casa, en la escue-
Ia, en los centros de diversion, en los encuentros sentimentales, en las
aberraciones mentales, en el cine, en el arte, en la musica, y practica-
mente en toda la actividad humana. Esta en todo y en todos. Pero, ¢a
qué llamamos paradigma de las nuevas tecnologias de la informacion
y comunicacién?. En la historia de la humanidad siempre han existi-
do nuevas tecnologias como la rueda, la imprenta, la brijula, el ferro-
carril, el teléfono, las redes telematicas e Internet. La tecnologia ha
estado en el centro mismo del progreso humano desde tiempos muy
tempranos, por ejemplo, nuestros antepasados prehumanos adapta-
ron los palos para alcanzar los alimentos. Todas han sido nuevas en
su momento y después han perdido esa cualidad. Las redes telemati-
cas, Internet I e Internet II, son recientes en este momento, sin em-
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bargo, en cincuenta, cien o doscientos anos habra por ende otras
nuevas tecnologias.

La evolucién tecnolégica acorta cada vez mas los ciclos de la inno-
vacion y asienta con mayor rapidez las soluciones que definen su ac-
tualidad efimera. Podria hablarse con propiedad de una tecnologia
obsolescente, que nace con vocacién de caducidad o pérdida de vi-
gencia, que se ajusta a los ciclos del mercado y se descubre en modas
acumulativas de atributos de novedad. La invencién de la imprenta
revoluciono la comunicacion, la informacion pasé de ser elitista a ser
accesible. Hoy en dia, después de quinientos anos, encontramos li-
bros de segunda mano en 10 pesos. El automévil reemplazé al carrua-
je; el fax al télex y al correo. Son creaciones que se suceden unas a
otras de forma lineal en el tiempo. Pero la rapidez con que el paradig-
ma de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién pro-
tagoniza, y es centro del desarrollo, se debe a que nos encontramos
ante tecnologias de integracion. Estas constituyen el futuro de la con-
vergencia de varias de aquéllas y, lejos de producir un paso mas en la
evolucion del sistema, modifican sustancialmente el conjunto del mis-
mo. Sin embargo, este nuevo paradigma tiene protagonistas frente a
simples receptores.

El término de nuevas tecnologias hace sentir y pensar una reali-
dad especial, distinta, fuera de lo comun. Una superioridad frente a
otras generaciones. El nuevo paradigma es bautizado como la tecno-
logia de la informacién, el ciberespacio, la sociedad de la informa-
cion, la edad de convergencia, la superautopista de la informacion, de
las supercarreteras de la informacion, highways of information para los
de habla inglesa, inforoutes o informatique para los de habla francesa,
cuya caracteristica fundamental es el networking (o transmisiéon en
cadena) global. Estar unidos en un mismo mundo, no importa si el
mercado lo maneja. Un mundo virtual, aunque no sea el real. Este
modo particular de mirar la sociedad que sale de la posmodernidad
impulsada por los bits se basa en la ingenieria; una ingenieria genética
que orienta lo postbiolégico, los seres clénicos; una ingenieria de la
mente que dirige lo posthumano, la inteligencia artificial; una inge-
nieria de lo sensorial que dota de nuevas facultades a la percepcion, la
vision de los satélites o la realidad virtual; la ingenieria de las emocio-
nes, las drogas de diseno, el éxtasis; la ingenieria social, el tele trabajo;
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la ingenieria del deseo, el sexo virtual; la ingenieria politica, las
caberdemocracias, etcétera.

El éxito de este paradigma se debe a la necesidad que tienen los
seres humanos de comunicarse libremente con el mundo. De alcan-
zar esa respuesta por medio de la interactividad. De sentir que somos
seres no limitados por el tiempo y el espacio. Aunque me encuentre
en Europa puedo estar en Australia; aunque no sea médico puedo
presenciar una operacién. Tal vez, y de forma muy metaférica, de
tener ciertas cualidades de lo que muchos llaman dios. Ignacio
Ramonet designa simplemente como comunicacién al nuevo para-
digma: “El progreso es hoy un paradigma general que ha entrado en
crisis. ¢Cual es el paradigma que le reemplaza? L.a comunicacion. El
progreso permitia la felicidad a nuestras sociedades, es decir, un plus
de civilizacion. Hoy, a esta pregunta (¢c6mo estar mejor cuando se
esta bien?) la respuesta es: la comunicacién. jComunicad, estaréis
mejor! Cualquiera que sea la actividad sobre la que se piense hoy, la
respuesta masiva que se nos da es: hay que comunicar. Si en una fami-
lia las cosas no marchan es porque los padres no hablan con sus hijos.
Si en una clase las cosas no funcionan es porque los profesores no
discuten bastante con los alumnos. Si en una fabrica, o en una ofici-
na, el asunto no va, es porque no se discute bastante” (Ramonet, 1998).
La comunicacién es la palabra central en los discursos de los gobier-
nosy de los grandes medios de comunicacion.

Algunos de los instrumentos de comunicacién en las nuevas tec-
nologias son:

e Internet y comunicaciones electrénicas que vinculan a muchas
personas simultaneamente

e Computadoras

e Teléfonos celulares

e Maquinas de fax

A la union de todos estos medios de comunicacién se denomina
infopistas o infocarreteras o el nombre mas completo y pretencioso:
ciberespacio. Las autopistas de la informacion corresponden a la con-
vergencia de tres industrias: las telecomunicaciones, la informatica y
la television. La fusion de informdtica y comunicaciones ha roto los
limites de costo, tiempo y distancia, iniciando una era de redes de
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informaciéon mundial. Los cambios fundamentales de la nueva socie-
dad de la informacién vienen determinados también por la velocidad
ala que se producen. La velocidad es una constante que en muchas
ocasiones no alcanzamos quienes estamos dentro, mucho menos
quienes atin estan fuera de este paradigma:

e Velocidad en la transmision, de manera casi instantanea, de las
informaciones a través de la red.

e Velocidad de transformacion y perfeccionamiento del sistema,
tanto en el hardware como en el software de los aparatos.

e Velocidad en la incorporaciéon de los usuarios en Internet.

El espanol Manuel Castells (1998) habla de cinco caracteristicas
del paradigma de la tecnologia de la informacién y comunicacién:

e Lainformacion es su materia prima.

e La capacidad de penetracion de los efectos de las nuevas
tecnologias. Todos los procesos de nuestra existencia individual y
colectiva estan directamente moldeados por el nuevo medio
tecnologico.

e La logica de interconexién de todo sistema o conjunto de
relaciones que utilizan las nuevas tecnologias de la informacién

e Sebasa en laflexibilidad. No sélo los procesos son reversibles, sino
que pueden modificarse las organizaciones y las instituciones e
incluso alterarse de forma fundamental mediante la reordenacion
de sus componentes

e La convergencia creciente de tecnologias especificas en un
sistema altamente integrado, dentro del cual las antiguas
trayectorias tecnolégicas separadas se vuelven practicamente
indistinguibles
Se esta confeccionando un mapa mundial de este paradigma mas

rapidamente de lo que la mayoria de la gente es capaz de compren-

der sus consecuencias y mas veloz de la certidumbre de los efectos
éticos y para el desarrollo. Hay grandes diferencias entre los que esta-
mos dentro, ;somos protagonistas o tan solo usuarios?; y los de afue-
ra, que solamente reciben las consecuencias de este paradigma. La
distancia entre los que tienen y los que no tienen, entre los que saben
y los que no saben, se esta ampliando:
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e Enlos programas de investigacion privada el dinero habla con voz
mas potente que la necesidad.

e Losderechos de propiedad intelectual mas estrictos excluyen alos
paises en desarrollo del sector del conocimiento.

e La legislaciéon de patentes no reconoce los conocimientos y los
sistemas tradicionales de propiedad.

e El impulso y el impetu de los intereses comerciales protegen las
utilidades, no a la gente, pese a los riesgos de las nuevas
tecnologias (Informe sobre desarrollo humano, 1999).

Se habla de una generacion de la red. :Quiénes integran esta ge-
neracion? Esta formada por los nifios y jévenes que en el ano 2008
tienen una edad de entre los 3 ylos treinta anos. No s6lo por aquellos
que participan directamente en Internet, sino de quienes lo haran en
un futuro. Esta caracteristica se debe a que crecen dentro de la era
digital. Muchos de ellos todavia no tienen acceso a la red, pero estan
inmersos en un contexto que hara factible su incorporacién. Es nece-
sario insistir que solamente estaran en este grupo aquellos que ten-
gan acceso a los medios técnicos. El nino que vive en la zona
semidesértica y marginal de San Luis Potosi, México, sin luz, agua, no
serd parte de esta generacion.

Su actividad laboral, personal, social tendra como punto de refe-
rencia la red. Se ven impulsados a innovar y tienen una idea de la
inmediatez que exige resultados rapidos. El trabajo, el aprendizaje y
el juego son para ellos la misma cosa. Son creativos en aspectos que
sus padres no podian ni imaginar. A la generacién de la red se le ha
dicho que la preparacién sera fundamental para el lugar que ocupen
en la sociedad, todo dependera de sus conocimientos y habilidades.
El porcentaje de sus miembros que intentara ser empresario es mayor
que el de ninguna otra. Las corporaciones que los contraten deberan
prepararse para ver temblar sus paredes.

En palabras de Manuel Castells (1998): “Es el comienzo de una
nueva existencia y, en efecto, de una nueva era, la de la informacioén,
marcada por la autonomia de la cultura frente a las bases materiales
de nuestra existencia. Pero no es necesariamente un momento de
regocijo porque, solos al fin en nuestro mundo humano, habremos
de mirarnos en el espejo de la realidad historica. Y quizas no nos guste
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lo que veamos.”

La intranet

Otro elemento importante que esta cobrando gran auge es Intranet
que no es exactamente un nuevo tipo de Internet. Intranet se usa
para designar un sistema privado, similar a Internet, dentro de una
organizaciéon. Una empresa, por ejemplo, puede instalar una red de
computadoras en la cual, para orientarse, utilizan herramientas co-
munes de Internet, como el Netscape Navigator o el Internet Explorer
de Microsoft. Internet no tendria el impacto actual si no pudiera com-
binarse, como de hecho sucede, con las redes informales internas
que numerosas empresas, centros o cooperativas de usuarios han sido
capaces de construir. Es la suma de Internet e Intranet lo que convier-
te el fenémeno en explosivo y revolucionario, al combinar todas las
formas de comunicacién posibles entre individuos y colectivos muy
distantes. La popularidad de Internet ha minimizado hasta ahora, a
los ojos de la opini6n publica, la importancia creciente de las Intranet,
cuya multiplicacion en los préximos anos caracterizara de manera irre-
versible a la llamada sociedad digital.

El mito de la tecnologia

Dinero, amor, educacion, placer, poder, libertad, igualdad, es lo
que ofrece este nuevo paradigma. {Todo lo que usted busque lo pue-
de encontrar aqui! No hay limites para lo que llamamos Internet y las
Nuevas Tecnologias. En la historia de la humanidad los paradigmas
se han planteado como la mejor y tinica solucién de los problemas.
Nadie debe quedarse fuera. La pregunta de hoy es ¢ya estas en Inter-
net? Porque el hecho de ser parte de la red es hoy un poder y una
solucion a todo problema que se presente, aunque esto no sea cierto.
El profesor Bernardo Diaz Nosty desarrolla los grandes predicados
miticos de las tecnologias de la informacién. Enuncia al menos cinco:
abundancia, transparencia, ubicuidad/globalidad, instantaneidad e
interactividad.' Sin embargo, en mi visién personal la instantaneidad
e interactividad no son precisamente unos mitos, sino una realidad
que se explota en los periédicos on line, que es nuestro campo de
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estudio. Se ve Internet como la solucién a todos los males y carencias
del mundo. Se piensa que con Internet se alcanzara la felicidad para
la humanidad.

La abundancia

Abundancia de informacién, abundancia de soluciones, abundan-
cia de gratificaciones, abundancia en el tiempo y en el espacio. En la
actualidad con la difusién de mas informacion a través de mas medios
aumenta la fragmentacién y la incomprensiéon. Millones de paginas
invaden la red, millones de informaciones, bibliotecas con su acervo
cultural se integran a Internet. Buscadores que se han convertido en
esenciales en el manejo de este medio para encontrar lo que uno
necesita. Buscadores de buscadores, es tan inmensa esta telarana que
la primera novatada que hace la red es atrapar al internauta perdién-
dolo en el océano de informaciones. El exceso de informacion, la
saturacion. La dificultad para discriminar, dar prioridad y asimilar la
informacién que se recibe.

Dos de los beneficios que ofrece este paradigma es el alcance de
una mayor comunicacién y de una mayor libertad. La libertad de las
Nuevas Tecnologias, la capacidad de estar enterados por uno mismo,
sin intermediarios, de tener toda informacién que uno requiera ha
creado una idea de libertad, de acceso a la informacién sin censura.
Sin embargo, “La forma moderna de la censura consiste en superanadir
y acumular informacién. La forma moderna y democratica de la cen-
sura no es la supresion de informacion, es el agregado de informa-
ci6én.”? Abraham Moles sitia la capacidad perceptiva maxima en 16/
bytes segundo, fuera de esto no habra comprensién ni entendimien-
to y tampoco comunicacién real.’ Hay quienes nos hemos pasado
horas, dia tras dia obteniendo informacién que después tendremos
que jerarquizar y aplicar. Porque la informacion sin una aplicacion no
se transforma en algo productivo. En Internet podemos encontrar

1) Diaz Nosty, Bernardo: Informe Anual de la Comunicacion. Madrid: Grupo Zeta, 1998, Pag. 47.
2) Ramonet, Ignacio, op. cit., pag. 54.

3) Moles, Abraham y Rohmer, Elisabeth: Teoria estructural de la comunicacion y sociedad.
México: Ed. Trillas, 1983, pag. 51.
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toda la informacién que necesitemos, pero no se traduce en conoci-
miento por si s6lo, hace falta el tiempo para leerla y asimilarla.

Mas informacién no significa mejor informacion. La cantidad s6lo
puede ser sinénima de calidad si el usuario es capaz de discernir entre
unos datos y otros, entre unas paginas y otras. El usuario debera estar
frente a la informacién con una posicion critica, no de sorpresa ante
las innovaciones tecnolégicas, sino de analisis. En este ambito la edu-
cacion de cada persona serd un punto muy importante para aprove-
char Internet y no ser un titere de éste. Internet presenta una liber-
tad total que cualquiera puede ingresar la informacion que desee. No
se le exige nada, cualquier esquizofrénico, paranoico o depravado
sexual puede utilizar este medio. Asi como no todos los libros son
dignos de leerse, no todas las paginas son fuentes fidedignas de cono-
cimiento y de verdad.

Enlaviday en toda actividad del ser humano tanto politica, como
econémica y social. las fuentes son muy importantes. En la red de
redes es igual de trascendente saber quien genera la informacién y
que autoridad tiene para hacerlo. Aunque en la actualidad se piensa,
de manera equivoca, que cuando una informacién esta en Internet
esverdaderay digna de ser difundida. De hecho las paginas de institu-
ciones, organismos y empresas ya conocidas son mas consultadas que
aquellas que no estan respaldadas.

La transparencia

Es un predicado de caracter ideolégico. La transparencia expresa
en términos politicos, la contribucién de la tecnologia de la informa-
cién a la construccion de la democracia electronica. Se habla de Inter-
net como un medio mas democratico. Todo aquél que lo desee pue-
de ser emisor de los mensajes. El medio es libre para todo el que asi lo
quiera. Pero este medio aparentemente democratizador no tiene to-
das las ventajas. S6lo aquel que tenga la infraestructura: una compu-
tadora, un médem, una linea telefénica y un servidor, podra ser emi-
sor en este nuevo medio de comunicacion.

“Internet ha sido puesto de ejemplo como un hecho democratiza-
dor de la sociedad. Dos caracteristicas de la democracia son el
igualitarismo y la participacién de los individuos, y no hay nada que
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parezca mas igualitario que una computadora personal, independien-
temente de la cantidad de memoria que albergue, ni existiria mejor
vehiculo de participacion que la interactividad de la red.” Pero esta
sentencia resulta cierta bajo el supuesto que todos tuvieran acceso a
Internet. En la actualidad todo resultado sera parcial y representara
solamente ese sector de la poblacién que esta conectado a la red.

La existencia de concentracién de caracter monopélico en mate-
ria econémica y comunicacional abre una fuerte interrogante sobre
la democracia. Democracia es aquel sistema en el que el pueblo parti-
cipa, decide, opinay, si son los factores de poder mas concentrados
los que controlan los medios de comunicacioén, si los medios de co-
municacién son el escenario de la politica y si a través de los medios
de comunicacion se determina, en gran medida, la formacién de con-
ciencia social, ¢no sera que los factores de poder mas concentrados
en el terreno econémico y comunicacional hacen una democracia
s6lo para una cuarta parte de la humanidad?. Internet contribuira a
la democracia en todos aquellos paises democraticos, tanto en sus
gobiernos como en los medios de comunicacion tradicionales, pero
no en aquellos paises donde todavia no existe.

La ubicuidad

Es la virtud de la omnipresencia, es uno de los primados de las
tecnologias de la informacién, por cuanto éstas permiten la amplia-
cion de los escenarios a través de las infraestructuras de la comunica-
cién global. Un primado que tuvo su asentamiento en la industria
militar, de vital importancia en la expansién tecnolégica del ultimo
medio siglo, de la que requirieron auxilio los promotores de la
internacionalizacién del mercado mundial y, a partir de ahi, construir
los decorados del gran escenario mundial.

Internet naci6é ante la necesidad militar de ser una gran red de
mando y control que uniera entre si las bases esparcidas por todo el
pais y el mundo.

4) Ibidem, pags. 96/97.
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“El predicado de la ubicuidad tiene dos vertientes. Una, puramen-
te técnica que puede expresarse en ejemplos como los de la comuni-
cacion global via satélite. Otra de caracter ideolégico, asociada a la
anterior, ya que el nuevo tiempo tecnolégico descubre una indisociable
filosofia de acompanamiento, cuyo paradigma podria encontrarse en
la sublimacién de la teoria del libre flujo. La linea bien definida de los
flujos, cuando son unidireccionales, como denuncié el movimiento
del NOMIC, puede limitar la ubicuidad y la globalidad, a través de los
contenidos, a expresiones de una cultura geoestacionaria o a una
monocultura.”™

Diversos autores coinciden en apreciar la transferencia de valores
del plano religioso al tecnolégico, entendiendo, ademas, que en am-
bos planos se instalan mecanismos de control social y proyecciones
que trascienden el nivel de la realidad y albergan imaginarios de pro-
longacién utépica del ser o de redencion de las carencias. En Internet
puedo entrar a grupos de discusion de manera instantanea. No nece-
sito asistir fisicamente a un seminario o conferencia. Cualquier cosa
la puedo recibir desde el lugar donde se ubica mi computadoray estar
presente en €], al instante. Esa capacidad de omnipresencia que en
las religiones s6lo se da a Dios. De estar en todos los lugares y en todos
los momentos.

Elindividuo tiene la posibilidad del didlogo. Nos encontramos ante
una red de transmisiéon que funciona de manera informal y no nece-
sariamente jerarquizada, en las que los consumidores de la informa-
ci6én son con frecuencia sus propios suministradores y emisores. La
mezcla de tales ejemplos no es gratuita. En la red, la informacién se
transmite horizontalmente: todos son a la vez potenciales emisores y
receptores de la misma. Naturalmente, este principio se ve moderado
por la ocupacién del sistema a cargo de algunos intermediarios: los
operadores (grandes o pequenos), que tratan de controlar no sé6lo
los contenidos disponibles, sino los servidores que permiten el acceso
a los mismos, y los poseedores de métodos de buiisqueda que garanti-
cen un cierto éxito en la navegacion. Pero la base sigue siendo esa
gran capacidad de autonomia que permite imaginar que estamos

5) Diaz Nosty, Bernardo: op. cit. pag. 52.
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ensanchando las fronteras de nuestra libertad.

La igualdad

Para que la igualdad exista se deben cumplir al menos dos requisi-
tos, que hoy por hoy no se dan: acceso por parte de todo el mundo a
estas tecnologias y formacion para saber usarlas. La realidad es que
en grandes partes del hemisferio sur ya no s6lo no hay computado-
ras, sino que simplemente no hay teléfono, electricidad, mucho me-
nos la formacién para emitir mensajes. Cerca del 42% de los usuarios
se encuentran en Estados Unidos y Canada. A medida que la revolu-
cién de las comunicaciones se hace digital, promete un cambio de
muy largo alcance, tanto a escala mundial como nacional y local. Las
redes de comunicaciones conectan todo con todo lo demas, creando
una sociedad de redes que obliga a cambios complejos y contradicto-
rios:

e Descentralizacion versus recentralizacion. Los antiguos limites
econémicos alrededor de los paises han cedido el paso a nuevos cen-
tros de poder en el sector privado. Las empresas multinacionales han
expandido sus actividades a todo el mundo gracias a las comunicacio-
nes rapidas y baratas, el diseno ayudado por computadora y la
estandarizacion de tareas, pueden coordinary controlar sus operacio-
nes a escala mundial como una unidad. Realizan actividades en un
campo que escapa a la jurisdiccién y la responsabilidad de un pais, en
un contexto mundial que no tiene todavia un marco adecuado para
regularlas. Al mismo tiempo las redes de comunicaciones han consti-
tuido una fuerza tremendamente niveladora para las pequenas em-
presas, permitiéndoles competir en segmentos especializados del
mercado mundial.

e Fragmentacion versus integracion. Apartandose de la tradicién
de las comunicaciones nacionales, las comunidades en linea, atraidas
por posicién politica, etnicidad, intereses, género, trabajo o causa so-
cial, van en aumento. Con la red inician debates y provocan respues-
tas inmediatas, aportando un nuevo poder de cabildeo a voces que
anteriormente no se escuchaban en la escena mundial. Al mismo tiem-
po las redes de comunicaciones pueden forjar comunidades locales
unidas mas estrechamente, brindando informacién ala comunidad y



176 Lizy Navarro Zamora

haciendo mas transparente el gobierno local.

e Homogeneizacién versus diversidad. La industria mundial de
la recreacion y los medios de comunicaciéon —que difunde opinién,
cultura y politica— estin dominados por un punado de grandes
empresas. Controlan tanto las redes de distribucién como la
programacion, incluidas las noticias y los filmes, enviados por television
de cable ysatélite a los hogares de todo el mundo. Al mismo tiempo la
reduccion de los costos de la tecnologia ha permitido que se difunda
una diversidad de voces y culturas. Sitios de Internet multilingtiies y
programacién de radio en los idiomas locales llega hasta los grupos
minoritarios. Los programas de la televisién por satélite llevan las
noticias y la cultura desde el pais de origen a muchas diasporas de
todo el mundo, incluidas comunidades chinas, indias y coreanas. “La
globalizacion de los flujos de poder y la tribalizacion de las comunidades
locales son parte del mismo proceso fundamental de reestructuracién
histérica.”®

En el paradigma de las nuevas tecnologias de la informacién se
necesitan conocimientos de informatica y del idioma inglés, como la
lengua mundial. ;Quién ha impuesto esta realidad? Internet esta en
el supuesto que nadie la maneja, no existe un gobierno, no existen
leyes oficiales, no hay principios de autoregulacién, s6lo es la libertad
y, llamémosla de manera mas precisa, el libre mercado.

Citaremos al respecto las palabras de Fernando Quiré6s Fernan-
dez:

“sDebemos entonces abandonar el progreso tecnologico? La res-
puesta no puede ser mas que negativa. Lo que debe abandonarse es
el uso autoritario de la informacién basado en la apropiacion del pro-
greso por parte de unos pocos. La sociedad de la informacion es una
realidad irreversible que precisa de mecanismos democraticos de con-
trol basados en la solidaridad. Informaci6n para la libertad mejor que
libertad para la informacién. La tecnologia en si misma, es neutra. El
uso y la aplicaciéon que se les da no lo es. Por tanto, lo que hay que
abandonar no es el progreso, sino aquellos principios politicos e ideo-

6) Castells, Manuel: La ciudad informacional. Tecnologias de la informacion, reestructuracion
economica y el proceso urbano-regional. Madrid: Alianza Editorial, 1995, pags. 485/486.
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l6gicos por los que la informacion es el elemento de poder por exce-
lencia.”

Las organizaciones

Las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién estan
incrementando el alcance y poder de la comunicacién dentroy fuera
del espacio institucional y organizacional. La incorporacion de las
Nuevas Tecnologias en las organizaciones representa una oportuni-
dad tnica para la transformacién de dichos espacios.

Las organizaciones han transformado su identidad con la intro-
duccién de las Tecnologias de la Informacion. Dicha transformacion
se ubica en tres areas diferentes:

e La obtencién y transformacién de la informacién para
producir conocimiento. En las organizaciones se envia y recibe
informacién. El paradigma permite procesar la informacién para
producir conocimiento. La intranet facilita y promueve la circulacién,
la colaboracién entre departamentos y la toma de decisiones.

e Lo que mas necesita una organizacién en la era de la comuni-
cacion globalizada es conocimiento, porque el conocimiento es el ca-
pital mas importante en una organizacion.

e Laconceptualizacién y ejercicio del poder en una organizaciéon
se vuelve mas horizontal, mas democraticay participativa. La Intranet-
Internet permite desarrollar un sistema de gobierno democratico al
facilitar el didlogo con los empleados y la administracién. Asi como la
participacién constante en la toma de decisiones que definen las poli-
ticas y procedimientos organizacionales.

e Este paradigma facilita la posibilidad de pasar de una organiza-
cién jerarquica a una organizacién horizontal. Sin embargo, la tecno-
logia favorecera el proceso de descentralizacion y el espacio democra-
tico cuando la gerencia asi lo decida. La Tecnologia por si misma no
evitara los vicios que en la organizaciéon prevalecen.

7) Quirés Fernandez, Fernando: Estructura Internacional de la Informacion. Madrid: Ed. Sinte-
sis, 1998, pag. 12.
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e Laforma de trabajo. La Intranet-Internet facilita el trabajo en
equipo al permitir la comunicacién y el intercambio de informacién
superando las barreras del tiempo y la distancia.

Esta nueva forma colectiva de trabajar esta dando origen a un nuevo
tipo de organizacion que incorpora el aprendizaje, la creatividad, yla
innovacion, y que permite que su gente resuelva problemas. Esta cul-
tura de aprendizaje va a exigir a los miembros de la organizacién un
estilo de trabajo mas flexible y cooperativo.

Nuevas formas de comunicarse en las organizaciones
Comunicacion interna

La comunicacién interna se fundamenta en la intranet para pro-
veer a los empleados con el tipo y la informacién que necesitan. Este
elemento facilita el almacenamiento, la actualizacién y el acceso a la
informacién que el usuario requiere. A esto agregamos nuevas for-
mas de comunicacion tales como el correo electrénico, el boletin elec-
tronico, la videoconferencia, la conversacion electronica. La Intranet
también facilita y estimula la comunicacioén entre los empleados, su-
pervisores, jefes y cada uno de los actores que intervienen en la orga-
nizacion. Esta comunicacién interna se ha visto favorecida por el
empleo del correo electrénico. Elemento que en algunas organizacio-
nes ha sido prohibido debido al abuso que se hace de él. Sin embar-
go, para la organizacién interna es un elemento esencial.

Comunicacion externa

El uso de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion per-
mite una comunicacién con el exterior. En la actualidad toda organi-
zacion debe entablar vinculos de comunicacion a través de la paginas
web. No estar presente de esta manera es salir de la realidad. Cuando
una tecnologia es integrada a una organizacion se desarrolla en tres
etapas:

e Pre-implantacion. La organizacion atiende los requerimientos
materiales, tecnolégicos, humanos y de conocimientos que necesitan
paralaintegraciéon de una tecnologia. De esta preparaciéon adecuada
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y pertinente dependera el uso correcto y la apropiacién que se le dé
en la organizacion.

e Desde esta etapa los empleados deben de conocer las caracte-
risticas del proyecto y las razones que justifican tal necesidad de incor-
porar una tecnologia.

e Implantacién. Seincorporala tecnologia con un empleo per-
tinente de acuerdo a las necesidades de la organizacién. Los benefi-
cios pueden presentarse en términos de competitividad, sostenibilidad,
modernidad, liderazgo, posicionamiento, reputacion corporativa e
imagen. Los beneficios para el empleado pueden presentarse en tér-
minos de mejoramiento de las condiciones laborales. Para el publico
externo esto se sitia en el mejoramiento de la calidad de los produc-
tos o servicios, la atencion al cliente, etcétera.

e Postimplantacion. La organizaciéon debera de realiza una eva-
luacién oportuna de dicha incorporacién. Esto permitira conocer los
resultados y beneficios de dicha incorporacion.

En este paradigma, en el cual cada organizacién lleva un tiempo
distinto de incorporacién, debera considerarse que se vive en la era
de la globalizacion de la cual ya no puede exentarse.
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Capitulo 9

Comunicaciones de progreso como forma de
conocimiento en las organizaciones empresariales:
Dos casos del sector financiero espariol

Maria Eva Bocco Nieto
Universidad de Mdlaga (Esparia)

Planteamiento general

En el presente trabajo se analizan las Comunicaciones de Progreso
(COP) de los grupos financieros espanoles Banco Bilbao Vizcaya
Argentaria, S. A. (BBVA)' y Banco Santander Central Hispano, S. A.
(SCH)?. En particular, se considera® el compromiso ético contra la
corrupcion, es decir, el principio Décimo del Pacto Mundial, los cana-
les de difusién utilizados, el formato y su participacién como adherentes
del Pacto Mundial en Espana, en la Asociacién Espanola del Pacto
Mundial (ASEPAM).

1) Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, S. A. (BBVA), es un grupo financiero global con una
s6lida posicion en el mercado espanol y una franquicia lider en Latinoamérica, su presen-
cia internacional es en 32 paises (Europa, América del Norte y Centro, América del Sur,
Asia'y Oceania).

2) Grupo Santander (Santander): agrupa tanto a Banco Santander Central Hispano, S. A.,
como a sus sociedades filiales. Su presencia internacional es en 40 paises (Europa, América
del Sur, América del Norte y Centro).

3) Las empresas desarrollan su actividad econémica, con una estructura interna organiza-
da en funcién del personal (empresarios, trabajadores, representantes sindicales).
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El articulo se contextualiza en el interés por las comunicaciones
en las organizaciones empresariales actuales, las cuales trascienden la
comunicacion presencial y evolucionan a partir de la interconexion
de redes. Esta infraestructura posibilita nuevas formas de comunica-
ci6én con los diferentes grupos de interés que dichas organizaciones
interactian. Los niveles de comunicacion intra-institucional,
interinstitucional y extra-institucional son objeto de la transversalidad
de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TICs). En
la actualidad, ellas ponen de manifiesto una marcada tendencia ha-
cia un determinismo tecnolégico estrecho. Si bien la llamada “socie-
dad de la informacién” se asienta en los progresos tecnologicos, el
pensar en un modelo centrado en la infraestructura tecnolégica sin
considerar las diversidades y capacidades presentes en las distintas
sociedades seria un desacierto.

En este sentido, los conocimientos actuales en las distintas
sociedades —depositarias de saberes historicos—, deben articularse en
nuevas formas de elaboracién, adquisicién y difusiéon de los mismos.
Hablar de sociedades del conocimiento implica reconocer las dimen-
siones sociales, éticas y politicas desde una vision mas amplia que re-
conoce la diversidad cultural y lingtiistica presentes en todas las for-
mas organizativas de la sociedad en su conjunto. Las organizaciones
empresariales no son ajenas a esta situacion. Si bien el compromiso
ético de los grupos mencionados puede ser analizado a partir de to-
dos los principios de adhesién al Pacto Mundial, este trabajo se centra
en el principio décimo que en su enunciado expresa: “Las empresas
deben trabajar contra la corrupcién en todas sus formas, incluidas
extorsion y soborno”. La eleccion de este tema plantea la trascenden-
cia que desempenan las acciones de responsabilidad social empresa-
rial, en su compromiso ético empresarial ante sus grupos de interésy
la repercusion en la sociedad.
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El Pacto Mundial y las organizaciones empresariales

Las empresas, como publico estratégico del Pacto Mundial y como
organizaciones’, interactiian con clientes/usuarios, asociaciones de
consumidores, administraciones ptiblicas, proveedores, etcétera. Sin
duda constituyen otra manifestacién de las sociedades del conocimien-
to. A continuacion se senalan los pilares de las sociedades del conoci-
miento, mencionados en el documento Hacia las sociedades del conoci-
miento (UNESCO, 2005):

e Valorizacion de los conocimientos existentes
¢ Enfoque mas participativo del acceso al conocimiento
e Mejor integracion de las politicas del conocimiento

En este trabajo se pretende rescatar la aportacién que las llama-
das comunicaciones de progreso hacen ala sociedad internacional, al
difundir a través de este tipo de informes su compromiso con el desa-
rrollo sustentable. Considerados en su justa medida, estos informes
son una herramienta informativa on line que, de forma voluntaria,
difunden las empresas que se adhieren al Pacto Mundial y dan cuenta
anualmente de sus acciones de responsabilidad social empresarial.

La responsabilidad ptiblica’ —en un marco de transparencia y de-
fensa de los intereses de las empresas, las organizaciones laborales y
la sociedad civil- constituye la base sobre la cual se cimienta el com-
promiso ético de las empresas. La adhesién de éstas al Pacto Mundial
(2000) es una iniciativa voluntaria de civismo empresarial. El marco
de referencia es internacional y voluntario, la ONU promueve asi la
adhesion al Pacto Mundial. Es importante destacar que este pacto no
es coercitivo o normativo. Los principios sobre los cuales se asienta
son el libre consentimiento de las partes y la buena fe. Los principios
del Pacto Mundial son los siguientes:

4) Las empresas desarrollan su actividad econémica, con una estructura interna organiza-
da en funcién del personal (empresarios, trabajadores, representantes sindicales).

5) “La responsabilidad civica de las empresas en la economia mundial”, en La guia en la
comunicacion de progreso: http://www.unglobalcompact.org/Languages/spanish/gp_full_
spanish.htmi#3 [Consulta: 2007/04/25].
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e Las empresas deben apoyar y respetar la proteccién de los
derechos humanos proclamados en el ambito internacional

e Las empresas deben asegurarse de no ser complices en abusos a
los derechos humanos

e Las empresas deben respetar la libertad de asociacion y el
reconocimiento efectivo del derecho ala negociacién colectiva

e Las empresas deben eliminar todas las formas de trabajo forzoso u
obligatorio

e Las empresas deben abolir de forma efectiva el trabajo infantil

e Las empresas deben eliminar la discriminacién con respecto al
empleo y la ocupacién

e Las empresas deben apoyar los métodos preventivos con respecto
a problemas ambientales

e Las empresas deben adoptar iniciativas para promover una mayor
responsabilidad ambiental

e Las empresas deben fomentar el desarrollo y la difusién de
tecnologias inofensivas para el medio ambiente

e Las empresas deben trabajar contra la corrupcién en todas sus
formas, incluyendo la extorsién y el soborno®

Estos principios se agrupan en cuatro areas tematicas en funcién
de los derechos humanos (principios 1y 2), las normas laborales (prin-
cipios 3 al 6), el medio ambiente (principios 7 al 9) ylalucha contrala
corrupcion (principio 10). Se establecen asi las bases de una relacion
de mutuo beneficio y credibilidad para el funcionamiento de iniciati-
vas que incluyen ademas a organizaciones internacionales (intergu-
bernamentales y publicas), organizaciones empresariales, organiza-
ciones no gubernamentales de la sociedad civil y organizaciones
laborales.

El Pacto Mundial establece dos objetivos complementarios que
afectan directamente a las empresas, como organizaciones con auto-
nomia, con sus propias directrices sobre las cuales el pacto pretende
incidir:

6) The Global Compact in Spanish (2000): http://www.unglobalcompact.org/Languages/
spanish.html [Consulta: 2007/06/10].
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e Para que estos principios se integren en su estrategia de opera-
ciones

e Fortalezcan las relaciones de colaboraciéon entre los grupos
participantes en el Pacto Mundial y la adhesion a sus principios

De estos objetivos podemos inferir una constante que es la siner-
gia en pos de la responsabilidad publica. La fuerza centripeta (hacia
dentro de la empresa como organizacion) y la fuerza centrifuga (ha-
cia afuera de la empresa como organizacién y en interaccion con las
otras formas organizativas de la sociedad internacional) que preten-
den reforzar las sinergias de la fuerza de accién colectiva internacio-
nal (Bocco, 2007)7. La mencién a la llamada sociedad internacional
se refiere a los principales grupos de interés del Pacto Mundial.

La ONU, como organizacién internacional piublica (Tratado de
Viena, 1969), intenta promover las pautas generales de ordenamien-
to en el dnico foro politico verdaderamente universal del mundo. Este
representa en la actualidad, a nivel internacional, las principales for-
mas de agrupamiento de los publicos en el seno de la sociedad inter-
nacional. Por su trascendencia se eligieron las organizaciones empre-
sariales en su compromiso con el desarrollo sostenible para la buena
ciudadania corporativa (Guia del Pacto Global, 2004).

Principio Décimo del Pacto Mundial:
Acciones anticorrupcion enla COP

Antes de desarrollar los aspectos analizados en el Principio Déci-
mo Anticorrupcién, se menciona brevemente qué son las llamadas
Comunicaciones de Progreso y por qué se elige este principio en un
marco de compromiso ético empresarial.

7) Bocco, Maria Eva, (septiembre, 2007), Las Comunicaciones de Progreso y el compromiso élico
contra la corrupcion: andlisis de casos en Espana 'y Argentina en el sector financiero (BBVA y SCH), en
la VI Bienal Iberoamericana de Comunicacién “Comunicacién y poder: movimientos so-
ciales en la consolidacién de la democracia”.
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Comunicaciones de Progreso o Communications on Progress (COP)

¢Queé reflejan las comunicaciones de progreso?. Su funcion es sis-
tematizar la politica por la cual los participantes del Pacto Mundial
comunican o debieran comunicar cada ano a las partes interesadas
(grupos de interés estratégico del Pacto Mundial: gobiernos, empre-
sas, organizaciones civiles y organizaciones laborales) los progresos
en la aplicacién de estos principios.

Las COP se incluyeron en las Medidas de Integridad del Pacto
Mundial. Sin embargo, conviene aclarar que se considera en la cate-
goria “inactiva” a aquella empresa que durante dos anos no presenta
sus comunicaciones de progreso (es la consecuencia del no cumpli-
miento en la adhesion a los principios que establece el Pacto Mun-
dial). Como herramienta de difusiéon de informacién de la organiza-
ciéon empresarial, el interrogante de las COP es el siguiente: :Qué
medios o canales de difusion se utilizan para comunicar el progresor.

La propuesta del Pacto Mundial para comunicar el progreso por
parte de las empresas puede ser:

e Mediante la inclusion de la COP en los informes anuales
financieros o de sostenibilidad.

e La elaboracién de una comunicaciéon de progreso para aquellos
participantes que no publican su informe anual financiero o
memoria de sostenibilidad (Informe de RSC)

Para un mejor entendimiento de cémo se comunica el progreso
de las organizaciones empresariales, se incluye el organigrama de la
comunicacién de progreso (Grafico 1), en el que se reconocen:

e Las formas de comunicacién con las partes interesadas (canal a
utilizar).

e La transmision de la COP a las partes interesadas (dénde construir
la COP).

e El formato mas adecuado de la COP (integrado o indepen-
diente)®.

8) Elinforme de progreso puede incluirse de dos formas: integrado en los informes anuales
financieros y/o en el informe de RSC, o como un informe de COP independiente y exhaus-
tivo.
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En ambos casos deben cumplirse con los elementos de las comu-
nicaciones de progreso:

e La declaracion de adhesién o continuidad en la adhesién al
Pacto Mundial mediante la carta-mensaje del consejero delegado o
presidente

9) La guia en la comunicacion de progreso hitp://www.unglobalcompact.org/Languages/spanish/
gp_full_spanish.himl#3 [ Consulta: 2007/04/25].
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e La descripcion de las medidas practicas adoptadas durante el ano
anterior para aplicar los principios

e Una cuantificaciéon de los resultados alcanzados o previstos,
utilizando indicadores de desempeno como los elaborados por la
Global Reporting Iniciative (GRI)

Las COP adoptan multiples denominaciones: comunicaciones
sobre el progreso, comunicaciones de progresos, informes de progre-
so, informes sobre el progreso y/o Communication on Progress (COP).
Son una herramienta informativa a la cual se accede a través de Inter-
net. En ultima instancia, las COP ponen de manifiesto la fusién entre
una nueva forma de elaboracién, adquisicién y difusion de una parte
de los conocimientos de las organizaciones empresariales, en rela-
ci6én con el compromiso ético empresarial. Por lo tanto, en la medida
que el nimero de empresas a esta iniciativa voluntaria se incremente
en los diferentes paises del mundo, puede considerarse como una
aportacién real de las organizaciones empresariales a la democratiza-
ci6én de la informacién empresarial que afecta a los otros grupos de
interés del Pacto Mundial (desde sus inicios, las COP son de acceso
libre y gratuito).

El Principio Décimo del Pacto Mundial

“Las empresas deben luchar contra la corrupcién en todas sus
formas, incluidas la extorsion y el soborno”.

La eleccion de este principio para su analisis en el presente traba-
jo, se justifica en razén de la conducta que deben adoptar las empre-
sas o grupos empresariales que se adhieren al Pacto Mundial. En ulti-
ma instancia, es un compromiso con la responsabilidad publica por
encima de los intereses sectoriales. La defensa del bien comtn como
responsabilidad publica es el principio que pretende ser respetado en
el seno de la sociedad internacional. En el caso especifico del com-
promiso ético empresarial, la transparencia en la forma de hacer ne-
gocios se respalda con una gestién de la informacién que respete los
principios de calidad frente a la generalizacién informativa, a la vez
que facilite el acceso a una informacién veraz.
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La adhesién al Pacto Mundial por parte de los Grupos BBVA y
Santander, desde un punto de vista operativo, se asienta en las COPy
en la ratificacién anual de los principios que éste recoge. El Pacto
Mundial promueve el desarrollo sostenible para la buena ciudadania
corporativa (Guia del Pacto Global, 2004) y plantea un modo de ha-
cer negocios, de tal forma que afecta las relaciones con la comunidad,
el trato con los empleados y el respeto al medio ambiente. Por lo tan-
to, en la adhesion a los principios del Pacto Mundial las empresas
desempenan un rol protagénico si contribuyen a crear un ambiente
de negocios propicio que favorezca la inversion, el desarrollo econé-
mico yla modernizacién del pais.

Koffi Annan, ex-secretario general de la Organizacién de Nacio-
nes Unidas (1999), expreso la vision de una economia mundial mas
sustentable e incluyente y la importancia estratégica de la fuerza de la
accion colectiva para fomentar la responsabilidad civica de las empre-
sas, de modo que éstas puedan contribuir a la solucién de los retos
que plantea la globalizacién!’. En este sentido, el compromiso ético
empresarial se corporiza en la difusién de la COP. Por este motivo se
analizan éstas y el Principio Décimo sobre Anticorrupcion.

Metodologia del estudio

En el presente trabajo se considera como objeto de investigaciéon
la aplicacién del Principio Décimo Anticorrupcién del Pacto Mundial.
Mediante un analisis comparativo, se pretende reconocer como apli-
can dicho principio los dos grandes grupos bancarios espanoles: BBVA
Banco Bilbao y Vizcaya Argentaria, S. A., y Banco Santander Central
Hispano, S. A.

Como objeto de analisis se establecen las acciones de comunica-
cién que promueven ambos grupos empresariales del sector financie-
ro —en la aplicacion del Principio Décimo del Pacto Mundial: lucha
contra la corrupcién-y cémo llevan a cabo la difusion de los Infor-
mes de Progreso (COP) en Espana. El corpus analizado corresponde
al periodo comprendido entre el primero de enero y el 31 de diciem-

10) Declaracion del Milenio (2000): http://www.un.org/spanish/millenniumgoals/ares552. html
[Consulta: 2007,/05/30].
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bre de 2006. Se han analizado los siguientes informes anuales (finan-
cieros y de RSC), sitios Webs corporativos y sitio Web del Pacto Mun-
dial en Espana:

INFORMES ANUALES (FINANCIEROS Y DERSC)

Informe Anual Financiero 2006 Santander Informe Anual Financiero BBVA 2006
Informe Anual de RSC 2006 Santander Informe Anual de Responsabilidad
| (memoriadesostenidad) _ ___ _ Coporaa2o0oeevA |
SITIOSWEB CORPORATIVOS
BBVA, S.A. Banco Santander, S. A.
http:/Aww.bbva.com/ http://iww.santander.com/

SITIOS WEB DEL PACTO MUNDIAL EN ESPANA

ASEPAM (Asociacién Espafiola del Pacto Mundial)

http:/Mmmww.pactomundial.org

Para el analisis de la COP se ha disenado una ficha en la que se
incluyen los siguientes apartados: grupo financiero o banco, sitio Web
del Pacto Mundial por paises, acciones de COP, formato y canales de
difusion de la COP.

Analisis de casos y resultados

Evolucion de la informaciéon de COP de BBVA y Santander en
Espana y su relacién con la Asociacién del Pacto Mundial en Espana
(ASEPAM).

Adhesion al Pacto Mundial:

e Ambos grupos financieros se adhieren al Pacto Mundial en Espana
desde 2002

e Sitio Web del Pacto Mundial en Espana: kttp://www.pactomundial.org
ASEPAM (Asociacién Espanola del Pacto Mundial)

e Se crea un comité de coordinacién y la mesa cuadrada (herra-
mienta de dialogo de los miembros de ASEPAM —empresas, ong’s,
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entidades educativas, instituciones publicas y sociales—, y expertos
en RSE). Debaten sobre las oportunidades y dificultades que se
derivan de la implantacién de los diez principios (2003)
e Apertura de la oficina de ASEPAM e inicio del proceso de ins-
cripcion de socios (2005)
e ASEPAM presenta su herramienta para realizar la COP on line (2006)
e Presentacion de los resultados de los Informes de progreso 2006
(2007)
e Participacion en el Comité Ejecutivo de ASEPAM. Ambos grupos
tienen representacion en este comité
Acciones de COP (Principio Décimo Anticorrupcién)
e Organiz6 la primera mesa cuadrada sobre la lucha contra la co-
rrupcion y el Grupo Santander present6 una ponencia sobre lavado
de dinero y financiamiento de actividades terroristas (2007)
e Ambos grupos utilizan el Modelo de COP on line de ASEPAM. Re-
miten a informes anuales y de RSC, a cédigos de conducta para am-
pliar las medidas anticorrupcién y mecanismos preventivos para ga-
rantizar la transparencia en las operaciones
Se incluyen, a continuacién los datos analizados sobre la Asocia-
cion Espanola del Pacto Mundial (ASEPAM) y la participacién de los
Grupos BBVA y Santander en ésta:

A continuacién se senalan los datos analizados sobre las acciones
de COP, segtin el modelo de informe de ASEPAM:

Resultados sobre el formato de la COP

e COP en informes. Ambos grupos integran la COP en el Informe
RSC 2006

e Modelo de COP on linede ASEPAM. Ambos grupos adoptan el mo-
delo

e Organizaci6én interna de la COP de ASEPAM:
1. Apartado “Cuestion 16 2...” déonde se formula una pregunta
general sobre la lucha anticorrupcion

2. Luego una pregunta especifica sobre el “indicador” de la lucha
anticorrupcion con su respuesta (afirmativa o no contesta)
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SITIO WEB DEL PACTO
MUNDIAL EN ESPANA:
ASEPAM
http:/www.pactomundial.org

GRUPO FINANCIERO

BBVA (ESPANA)

SANTANDER (ESPARNA)

2002: Lanzamiento de ASEPAM.

2002: Adhesién al
Pacto Mundial.

2002: Adhesion al Pacto Mundial.

[2003: Crea un comité de coor-
dinacion y la mesa cuadrada
(herramienta de didlogo de los
miembros de ASEPAM -empre-
sas, ong's, entidades educati-
vas, instituciones publicas y
sociales- y expertos en RSE).
Se analizan las oportunidades
y dificultades de la implanta-
ci6n de los diez principios

2004: Miembro del
comité ejecutivo de
ASEPAM

2005: Abre la oficina de
IASEPAM. Proceso de inscrip-
cion de socios

2006: Presenta su herramienta
para realizar la COP on line

2006: Conferencia El compromiso de I3
empresa en la sociedad (Manuel Soto
vicepresidente del Grupo Santander), or
ganizada por ASEPAM

2007: Presentan los resultados
de los Informes de Progreso
2006

2007: Es vocal del
Comité Ejecutivo
de ASEPAM Angel
Alloza Losana, di-
rector de Identidad
Corporativa del
Grupo BBVA

2007: El vicepresidente del Comité Eje
cutivo de ASEPAM es Borja Baselga, di
rector de RSC del Grupo Santander
—Mesa cuadrada: Principio décimo sobrg
lucha contra la corrupcion (04/2007)
—Ponencias introductorias: Grupo Santan
der, KPMG y Transparencia Internacional
—Ponencia SCH: Lavado de dinero y I3
financiamiento de actividades terroristas
Utiliza un sistema cuyo fin es la detec:
cién, comunicacion y colaboracion con lag
autoridades en linea, con las directrices
internacionales sobre la materia
—Conclusiones: Regular la actividad de Ig
entidad (politicas de prevencion, codigos
de conducta, implantacién de programas.
control y supervision, auditorias y sancio
nes) y gestionar los riesgos del contactd
con los sujetos altamente expuestos a co
rrupcion y los riesgos de reputacion er
empresas multinacionales de paises en
desarrollo
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cipio que se haya
llevado a cabo du-
rante el presente
ejercicio? En caso
afirmativo, descri-
bala.

ACCIONES DE GRUPO FINANCIERO
COP (PRINCIPIO
DECIMO
ANTICORRUPCION,
SEGUN EL BBVA (ESPARA) SANTANDER (ESPANA)
MODELO DE
INFORME DE
ASEPAM)
Cuestion 1: ¢ Dispo- Indicador: Cédigo de Indicador: La puesta en practica de este compro-
ne su entidad de una conductadel grupoein- miso requiere laimplantacién de una fuerte cul-
accion concretaen forme de RSC. tura corporativa en todos los niveles de la orga-|
relacion a este prin- nizacion, asi como el establecimiento y constante

actualizacion de todo un conjunto de politicas,
procedimientos, cdigos de conducta y contro
les internos.

Elbanco adhirié y busca cumplir con los 10 prin-
cipios. Aplica medidas anticorrupcién, incluso enf
las decisiones de inversién. Para mas detalles:
Informe anual e informes de las comisiones

Cuestion 2: ¢ Cuen-
tala entidad con una
politica, sistemas de
gestion, procedi-
mientos y mecanis-
mos de cumplimien-
to en torno a la
corrupcion y al so-
borno, dirigidos tan-
to a las organizacio-
nes como a los
empleados?

Indicador: Porcentaje
de empleados, provee-
dores, clientes, sub-
contratistas, sucursa-
les/filiales y socios
empresariales que co-
nocen los cédigos de
conductay las politicas
de corrupcién y sobor-
no de la entidad

Indicador: Posee una
politica definida contra
la corrupciony la extor-
sion y realiza un diag-
nostico para conocer
las areas de mayor
riesgo (codigo de con-
ducta del grupo y otros
cddigos de conducta de
compras, inmuebles y
servicios, estatuto del
consejero o el cadigo de
conducta en los merca-
dos de valores e infor-
me anual de RSC 2005)

Indicador: Porcentaje de empleados, proveedo-
res, clientes, subcontratistas, sucursalesffiliales|
y socios empresariales que conocen los c6digos
de conducta y las politicas de corrupcién y so-
borno de la entidad

Indicador: Posee una politica definida contra la]
corrupcion y la extorsion y realiza un diagndsti
co para conocer las areas de mayor riesgo. La|
estructura de prevencion de lavado de dinero y|
financiamiento del terrorismo implantada en el
grupo con un total de 386 profesionales comportal
la formacion de comités y unidades de preven-
cién en cada pais (oportunos controles sobre 74|
unidades de negocio adicionales), es regulada
por la politica global del Grupo Santander (pagi
na Web del grupo bajo “Gobierno corporativo
prevencion blanqueo de capitales”)

El Cédigo General de Conducta es de aplicacion
alos miembros de los 6rganos de administracion
de sociedades del grupo, a todas las personas|
que se encuentren sujetas al Cédigo de Conduc-
ta en los Mercados de Valores y todas las perso-|
nas que determine la direccién de RRHHy se les|
haya comunicado expresamente su sujecion al
cédigo general. El codigo trata especificamente)
de corrupcion y soborno en sus articulos 12y 16,
y en lo que se refiere a los procedimientos disci
plinarios al articulo 21.

Diferentes mecanismos son utilizados para ase-
gurar la comunicacion de los cédigos de conduc
taalos empleados
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[ACCIONES DE COP (PRINCIPIO
DECIMO ANTICORRUPCION,
SEGUN EL MODELO DE
INFORME DE ASEPAM)

GRUPO FINANCIERO

BBVA (ESPANA)

SANTANDER (ESPANA)

Cuestion 3: ¢ Todas las contribu- Indicador: Las contribuciones Indicador: Todas las contri-
ciones politicas de la entidad son politicas de la entidad son buciones politicas del grupo

transparentes y se hacen sélo de
acuerdo con la ley pertinente?

transparentes y se hacen sélo
de acuerdo con la ley perti-
nente (Cddigo de conducta,
Informe de RSC e Informe del
Gobierno Corporativo 2005)

respetan la ley pertinente y el
principio de la transparencia,
uno de los pilares de la politi-
ca del gobierno corporativo
del grupo

Cuestion 4: ¢ Todas las donacio-
nes benéficas y patrocinios son
transparentes y se hacen de acuer-
do con las leyes pertinentes?

Indicador: Las donaciones be-
néficas y patrocinios son
transparentes y se hacen de
acuerdo con las leyes perti-
nentes (se gestionan en area
de comunicacion e imagen.

Indicador: Todas las donacio-
nes y patrocinios del grupo
respetan la ley pertinente y el
principio de la transparencia,
uno de los pilares de la politi-
ca del gobierno corporativo

Acuerdos y convenios sonre- del grupo
visados por los servicios ju-
ridicos del grupo)

Cuestion 5: ¢ Incluye la politica de
la entidad controles y procedimien-
tos en referencia a regalos, invita-
ciones y gastos empresariales in-
cluyendo los limites y canales de
informacion de los mismos?

Indicador: Cédigo de conducta Indicador: El Cadigo General
del grupo (normas/ “Acep- de Conducta establece expli-
tacion de regalos y compen- citamente en el capitulo I, del
saciones” y sobre “Entrega titulo Il, las normas relacio-
de regalos y organizacién de nadas aregalos, invitaciones
eventos”) e Informe Anual de y gastos empresariales
RSC 2005

Cuestion 6: ¢ Dispone la entidad de
algin mecanismo para no ceder
ante las peticiones de pago de una
fraccion de un pago contractual a
funcionarios, 0 a empleados de so-
cios empresariales y para evitar
la existencia de subcontratos, 6r-
denes de compra o contratos de
consultoria como medio para ca-
nalizar pagos a funcionarios, em-
pleados de socios empresariales
0 a sus familiares o socios comer-
ciales?

Indicador: Mecanismoparano Indicador: Mecanismo parano
ceder ante las peticiones de ceder ante las peticiones de
pago de una fraccién de un pago de una fraccion, de un
pago contractual a funciona- pago contractual a funciona-
rios 0 aempleados de socios rios 0 a empleados de socios
empresarialesy para evitar... empresarialesy paraevitar...
No disponedeindicador: Re- Cddigo General de Conduc-
mite al Codigo de Conducta: ta: trata de situaciones de
integridad relacional en los conflicto de intereses en el
mercados, personal y orga- capitulo I, del titulo Il
nizativa
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3. Continta con un item “nota” (explicacién de las pautas seguidas,
en algunos casos remite a documentos adjuntos como el Cédigo Ge-
neral de Conducta o informes de RSC, financieros o de gobierno cor-

porativo)

FORMATO
DELACOP

GRUPO FINANCIERO

BBVA (ESPARA) SANTANDER (ESPARA)

COPintegrada
en informes
(Anual, finan-
cieroy de RSC)

COP no estaintegradaen el Informe COP no estaintegradaen el Informe
Anual 2006 Anual 2006

Aunque ratifica su compromiso inter- Sin embargo, en Anexo 2, Preven-
nacional como firmante del Pacto Mun- cién de blanqueo de capitales, expli-
dial de las Naciones Unidas. Asume ca la politica y medidas anticorrup-
también la Declaracion Universal so- cion del Grupo Santander

bre Derechos HumanosdelaONU ~ COPintegradaen el Informe de RSC|
COP estaintegradaen el Informe de 2006 Menciona su alcance, se adhie-
RSC 2006 re alas recomendaciones del Global
Carta del presidente. Se sefiala que Compact. No incluye su ratificacion
para elaborar el informe se haatendido explicita en la Carta del presidente]
alos principios del Pacto Mundial de aunque si a una politica de RSC, ba-
las Naciones Unidas; el nivel de cum- sada en una actividad empresarial
plimiento de los principios del Pacto sostenible

Mundial y los objetivos del Milenio En el apartado Otra informacion rele-
de UN. vante/Pacto mundial de Naciones|
En el apartado IV, Informacién adicio- Unidas, sefiala su adhesion al Pactol
nal del informe, menciona su adhesiéon Mundial desde 2002. Menciona que]
al Pacto Mundial con otros bancos del su COP sigue el modelo desarrollado
Grupo BBVAY su COP con el modelo por ASEPAM (Asociacion Espafiolal
de ASEPAM (http://www.pactomun del Pacto Mundial), de la que forma|
dial.org). Incluye unatabla con los in- parte

dicadores GRI (de relevancia directa e

indirecta), que alude ala lucha contra

la corrupcién

Documento
independiente
delaCOP

Modelo 05/09/2006 02/10/2006:

COP en este modeloincluye una Carta COP en este modelo no incluye unaf
del presidente de BBVA (declaracién declaracion de continuidad del apoyo
de continuidad del apoyo al Pacto Mun- al Pacto Mundial del presidente o con-
dial) y un hipervinculo Méas informa- sejero delegado de Santander

cién (Plan concilia BBVA; Informe anual La COP se organiza en apartados

y de RSC 2006) “Cuestion 16 2...", “indicador” de Ia|
La COP se organiza en apartados lucha anticorrupciony “nota”, que es|
“Cuestion 1 6 2...", “indicador” de la unaaclaracion

lucha anticorrupcién y “nota”, que es
unaaclaracion
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4. Guia para elaboracién de Memorias de Sostenibilidad de Global
Reporting Iniciative (GRI): ambos grupos la utilizan

Se incorporan los datos analizados sobre el formato de las COP:

Resultados sobre los canales de difusiéon de la COP utilizados

e Sitio Web corporativo y de ASEPAM y memorias
e Informes anuales, jornadas, conferencias, presentaciones

e Acceso ala COP: desde el sitio Web de ASEPAM se accede ala COP
de ambos grupos.

e Forma de acceso ala COP: la estructura de la COP dala posibilidad
de acceder on line desde la Web de ASEPAM a cada uno de los
principios del Pacto Mundial. Es un ment numérico en la parte
superior del sitio Web (Primero a Décimo). Ademas, incluye la
posibilidad de incorporar la Carta del presidente (adhesién al
Pacto Mundial) y otras informaciones (otros documentos que se
quieran adjuntar). La estructura de cada principio es la misma para
cualquier adherente (cuestién-indicador-nota)

En la siguiente tabla se incluyen los canales de difusion de la COP
analizados:

CANALESDEDIFUSION GRUPO FINANCIERO
DELACOPUTILIZADOS N o
BBVA (ESPANA) SANTANDER (ESPANA)
Sitio Web empresa Grupo BBVA Grupo Santander
http:/Aww.bbva.com http:/Aww.santander.com

Informe de RSC 2006 (Informacion  Informe de RSC 2006
adicional: Pacto Mundial de la ONU)

Sitio Web del Pacto Mun- ASEPAM (Asociacion Espafiola ASEPAM (Asociacion Espafio-
dial (copiaelectronica) del Pacto Mundial) la del Pacto Mundial)
http:/mww.pactomundial.org/ http:/mww.pactomundial.org/
Otros medios de comu-
nicacion con las partes Memorias, informes anuales, jorna- Memorias, informes anuales,
interesadas das, conferencias, presentaciones jornadas, conferencias, presen-|
taciones
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Conclusiones generales

El analisis es parte de una investigacion mas amplia que compara
el tratamiento de las COP de los grupos BBVA y Santander. Por ello,
se senalan los aspectos mas relevantes del compromiso ético de am-
bos grupos en Espana en relacion a su adhesion al Pacto Mundial en
Espana (ASEPAM) y el tratamiento de la informacién en la COP.

Sobre el Pacto Mundialy las acciones de COP (principio anticorrupcion)

e Sibien la participacién en ASEPAM por parte del Grupo San-
tander es superior a la del Grupo BBVA, tanto por la representacion
como las actividades desarrolladas en esta plataforma, se debe desta-
car que la valoracion por auditores externos del Informe de RSC de
BBVA 2006 obtuvo un resultado superior (la mayor puntuacién que
otorga el GRI a este tipo de informes).

Sobre las caracteristicas de la COP (formato y canales de difusion)

e Ambos grupos financieros optimizan la gestion de la informa-
cién de sus respectivas COP, en sus memorias de sustentabilidad o
informes de RSC (utilizan ambas denominaciones) como el Modelo
de COP on line propuesto por ASEPAM. Cabe destacar que el acceso a
la informaci6én corporativa es sencillo en la navegacién para obtener
los informes financieros y de RSC.

Tendencia de las acciones anticorrupcion en Espaiia

e Lasacciones anticorrupcién son recientes en su aplicacion (se
incluye en 2004 el principio anticorrupcién en el Pacto Mundial). Por
lo tanto, el tiempo demostrara si la adhesién al Pacto Mundial corres-
ponde con la profundizaciéon en las medidas de compromiso ético
empresarial de ambos grupos financieros.

e La transparencia en los negocios es un valor estratégico para
aportar a la consolidacion de la sociedad democratica. En este senti-
do, las COP con su maxima difusién del Principio Décimo Antico-
rrupcion son fundamentales.
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Finalmente, las COP son:

e Lamanifestacion de los conocimientos organizacionales “em-
presariales” existentes

e Un embrién democratizador que permite acceder al conoci-
miento organizacional

e Una herramienta informativa que puede consolidarse como
oportunidad de mejora de las politicas del conocimiento organizacio-
nal

En dltima instancia, las COP son una forma de expresion de un
tipo de sociedad del conocimiento: la organizaciéon empresarial. En
este sentido, la sociedad internacional requiere, frente a la tendencia
de uniformizacién y homogeneizacién del conocimiento, un sector
empresarial comprometido con el desarrollo sustentable y respetuoso
de la diversidad cultural y lingiiistica. La sociedad internacional del
siglo XXI necesita de un tipo de organizacién empresarial que apues-
te por la coexistencia de las sociedades del conocimiento en una eco-
nomia internacionalizada.
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Capitulo 10

Comunicacion y liderazgo:
Factores de transformacion democratica
en las instituciones

Rosa Isabel Montes Mendoza
Uniaversidad Anahuac, México Norte

Planteamiento general

Actualmente es clara la precaria comunicacién que desarrollan am-
plios segmentos de la esfera publica nacional y la pobreza de sus im-
pactos en la democratizacién de nuestras instituciones. Como punto
de partida, ante todo ahora que parece una parte cotidiana y natural
de la vida politica, debe subrayarse que el proceso de avance demo-
cratico en el pais es un hecho. Por ejemplo, existen autoridades elec-
torales independientes y ciudadanizadas; partidos politicos y actores
con diversas posturas ideologicas juegan abiertamente sin recurso a la
clandestinidad; los votos de los ciudadanos cuentan y se cuentan; en
diferentes niveles de gobierno conviven autoridades con distintas fi-
liaciones partidistas y doctrinarias; el Congreso de la Uni6n tiene nue-
vamente una composicién plural; y los medios de comunicacién ma-
siva reportan sobre las posturas de unos y de otros.

Lo anterior podria leerse como un aliciente para suponer que el
desarrollo institucional del pais sigue un curso ascendente y de forta-
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lecimiento. Sin embargo, el impulso democratico al que me he
referido esta bastante circunscrito a la arena electoral y su evolucién
es deficiente o inexistente en otros ambitos de la esfera publica.
Permitaseme dar algunos ejemplos a manera de ilustracion:

e Ladindmica de interaccién entre los diversos niveles jerarqui-
cos al interior de las instituciones, entre los altos funcionarios, los lla-
mados mandos medios y el resto de los empleados sigue siendo en
gran medida una dindmica vertical, lejana, en ocasiones autoritaria.
Hace uso preponderante de mecanismos de informacién unilaterales
(pueden ser oficios tradicionales, instrucciones verbales, o incluso
mensajes electrénicos), pero se resiste a incluir un verdadero modelo
de comunicacién intra-institucional que siente las bases de una rela-
ci6én biunivoca, incluyente, participativa y moderna entre quienes, en
principio, debieran contribuir a la adecuada conduccién / construc-
cion / renovacion institucional.

e Latoma de decisiones en el corazén de multiples organizacio-
nes sindicales mantiene rasgos medievales. Esa toma de decisiones
gira en torno a cabecillas (no lideres) que se perpetiian en sus pues-
tos indefinidamente e incluso los heredan como en las mas rancias
aristocracias, rechaza el principio del voto individual secreto, eterniza
los manejos discrecionales de recursos negandose a admitir el escruti-
nio publico y un minimo de transparencia, se niega a someterse al
control de sus propios agremiados usando el asambleismo como arma
demagdbgica y no como espacio para la comunicacién genuina, elimi-
nala posibilidad de un dialogo constructivo sobre temas tan “inocuos”
como: la superacion del gremio, la calidad de vida de los trabajadores,
el desarrollo de nuevas habilidades, la mejora de la competitividad
para evitar ser eliminados de los mercados globalizados, o la innova-
cion tecnolégica, s6lo por mencionar algunos.

e La precaria actuacién de los partidos politicos que cada vez
tienen menos simpatizantes y enfrentan una seria crisis de legitimidad.
Mas que ser agoras abiertas de comunicacion por excelencia para la
construccion del debate y la renovacién de las ideas, y semilleros de
nuevos liderazgos comprometidos con hacer una mejor politica, los
partidos constituyen mas bien extensiones aridas en donde cada cual
sostiene monodlogos interminables sin que nada comuniquen. Es in-
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negable que prevalece una grieta entre los partidos y aquéllos a quie-
nes se supone que deben representar. La visiéon, conduccién y funcio-
namiento de estos institutos parecen estar mas orientadas hacia su
auto-preservacion y la atencion de los intereses particulares de algu-
nos de sus miembros que hacia la construcciéon de modelos de gobier-
noy de gestiéon que respondan a requerimientos colectivos evidentes
como: crecimiento econémico y distribucién mas equitativa de la ri-
queza, combate a la pobreza, seguridad piiblica y disminucién de la
impunidad, mayores niveles de competitividad en el mundo
globalizado, o el mantenimiento de la gobernabilidad como base de
la sustentabilidad nacional.

e La dificil construccion de acuerdos o reformas clave entre las
distintas fracciones parlamentarias del Congreso de la Unién. Aqui,
para ser congruentes con la realidad, quisiera proponer un cambio de
apelativo y llamarlas mas bien “fracciones enmudecidas’ del Congreso,
que no fracciones parlamentarias. Parlamentar es dialogar, conver-
sar, deliberar, consultar, considerar, pactar, negociar, en pocas pala-
bras es hacer uso de las mejores habilidades y herramientas de comu-
nicacién y cabildeo para avanzar en la modernizacion del andamiaje
juridico —columna vertebral de la vida del pais—. Sin embargo, en tlti-
mas épocas un epitome de la anti-comunicacién y el subdesarrollo
democratico lo constituyen muchos de los sennores diputados y sena-
dores.

Existe, en resumen, una brecha importante entre la conforma-
ci6én actual de la esfera publica y el tipo de esfera publica que se re-
quiere hacia adelante para alcanzar un mejor nivel de desarrollo en el
pais. Esta fisura divide acremente lo que la poblacién necesita de sus
instituciones, de lo que éstas realizan cotidianamente: los valores, perfil
y comportamientos prevalecientes en el mundo publico no respon-
den alas prioridades mas sentidas de la sociedad ni a los requerimien-
tos minimos para mantener al pais a tono con el avance en el mun-
do.

Para complementar lo expuesto con algunos datos numéricos de
percepcion de opinién, el siguiente cuadro ilustra, lastimosamente, el
nivel de confianza que los mexicanos tenemos en los actores y las
instituciones publicas (2008). Cinco de ellos obtienen menos de 6.5
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puntos: diputados, senadores, sindicatos, policia y partidos politicos.
La Suprema Corte de Justicia, la Presidencia de la Republica, los em-
presarios, el Instituto Federal Electoral y los bancos no alcanzan el 7.

Si tuviera que calificar a las instituciones de 0 a 10 como en la es-
cuela, donde 10 es mucha confianza y 0 es nada de confianza, :Qué
calificacién le daria usted a...?

Los niveles de desconfianza y

INSTITUCION CALIFICACION | de alejamiento no son exclusivos
Universidades 79 de México. De acuerdo con el In-
Iglesia 79 for.me La'ltin(?barémetro q/uf: reali-
— za investigaciones en América La-
Ejercito 78 .«
; — tina “lo que muestran los datos es
Medios de comunicacién 75 . . .
que todo cambia para seguir igual.
Bancos 69 No hay avances en los temas esen-
Instituto Federal Electoral 69 ciales de la cultura democratica: la
Empresarios 68 desconfianza aumenta o se man-
Presidencia de laReplblica 6.8 tiene igual, la cultura civica no cam-
Suprema Corte de Justicia 6.7 bia, la percepcion del estado de
Diputados 59 derecho no avanza, las expectati-
Senadores 59 vas Crecen:bLos probl(j:m:as que la
— ente percibe como prioritarios no
Sindicatos 59 8 p P .
i cs parecen ceder a lo largo de la dé-
Po |(.:|a — - caday la participacion politica no
Partidos politicos 55 se ha fortalecido”.!
FUENTE: http://wuww.consulta.com.mx/interiores, En los casos de Argentina, Bra-
O9_pdfs/12_mexicanos_pdf/20080220f  sj], Chile, México, Paraguay, Perd,
INA_ Confianzalnstituciones. pdf .
Uruguay y Venezuela, cuya infor-

macién se condensa en la grafica

siguiente, s6lo 3 de cada 10 personas tienen confianza en que quie-
nes dirigen a sus paises se desempenaran correctamente.

Por otro lado, los dirigentes politicos se enfrentan a una pobla-

cioén cada vez mas critica y con altas expectativas no atendidas. Impor-

tantes segmentos de la sociedad pueden no tener drenaje u hospital

1) Informe Latinobarémetro 2005, pp. 5.
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en su localidad, pero tienen teléfono celular y medios para acceder a
lo que sucede mas alla de la frontera politica o geografica del pais.?

Aproximacién y propuesta

Las circunstancias esbozadas hasta ahora indican un desfase en-
tre el perfil y la actuacion de los actores-estructuras institucionales de
la esfera publica, y lo que la sociedad necesita de ellos (ver grafica).

2) De acuerdo con la Cofetel, el nimero de lineas alcanzaron un total de 19.9 millones al
cierre de 2006 y para marzo de 2007 una cifra de 20.1 millones. Asi, la densidad telefénica
alcanz6 18.9 lineas por cada 100 habitantes a fines de 2006 y de 19.1 lineas al cierre del
primer trimestre de 2007... El crecimiento en la telefonia mévil ha sido constante entre
2005 y 2006, al pasar de 47 millones a casi 57 millones de usuarios, lo que representa un
incremento de 10 millones. A marzo de 2007 se tenian casi 60 millones de usuarios, cifra
mayor en 22.2 por ciento con relacién al mismo mes del afio anterior. Asi, la densidad de
telefonia mavil pasé de 45.1 usuarios por cada 100 habitantes en 2005 a 54.1 en 2006, con
una densidad de 56.8 usuarios para marzo de 2007... Durante 2006 se registr6 un incremen-
to en el nimero de usuarios del servicio de Internet, alcanzando un total de 20.6 millones,
cifra superior en 13.8 por ciento respecto a la observada en 2005... Asimismo, la penetra-
cién de este servicio pasé de 17.3 usuarios a 19.5 usuarios por cada cien habitantes de 2005
a 2006, respectivamente. (http://cofetel.gob.mx/wb/Cofetel_2008/Cofe_informe_de_labo
res_2006__2007_ )
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La focalizacion en lostemas de liderazgoe surpe por el desfase entre las
estructurns institugionales v los requerimicnios de ln sociedad
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En todas esas circunstancias se encuentra también una constante:
deficiencias inocultables de liderazgo y de comunicacién.

En ese sentido, se propone a la comunicacién y el liderazgo no
s6lo como herramientas para acceder al andlisis de esta problematica,
sino para abonar al planteamiento de posibles lineas de trabajo. En el
corazén del concepto de liderazgo esta la capacidad de los individuos
de influenciar a otros, particularmente en lo que se refiere a sus moti-
vaciones internas, sus valores, actitudes, comportamientos y por su-
puesto su forma de relacionarse con el entorno.

En una concepcioén laxa, los lideres pueden ser buenos o malos 'y
su influencia puede jugar a favor o en contra del interés publico. La
propuesta ticita se ubica en el primer cuadrante, esto es, en contary
desarrollar liderazgos con sentido ético, que sumen y asuman un rol
de servicio colectivo. El énfasis fundamental esta entonces, en enten-
der al liderazgo como un componente critico para la transformacién
de la esfera publica en un contexto de gobernabilidad democratica. Y
por supuesto no se puede hablar de liderazgo, sino se asume a la co-
municacién como motor inteligente y herramienta sine qua non para
dar vida y destino a ese proceso de transformacién. La tarea no es
menor,y para abordarla —atin en el plano de la reflexién académica—
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quisiera plantear la exploracién de tres ideas sobre las cuales ensayar
el desarrollo de liderazgos y sembrar la semilla de la comunicacién:

Entender que en un contexto socio-politico vertiginoso, crispado

y polarizado como el que hoy vive el pais, el paradigma tradicional de
liderazgo es obsoleto y debe dar paso a un entendimiento mas mo-
derno, innovador, incluyente. Este nuevo paradigma de liderazgo debe:

Privilegiar la persuasion informada y argumentativa por sobre el
autoritarismo y las practicas derivadas del mismo.

Enfatizar el dialogo y la comunicacién sobre la tentacién de girar
instrucciones que sin duda se perderan en el vacio.

Robustecer el compromiso, el involucramiento y el interés genuino
por los otros, versusla lejania e indiferencia de las jerarquias.

Plantear las preguntas correctas y no necesariamente sentirse
dueno de la verdad absoluta.

Identificar las grandes tendencias, los nuevos patrones y los retos
institucionales, mas que exigir el cuamplimiento ciego de los mismos
manuales y las mismas reglas.

Las caractensticas propias de los liderazgos tradicionales son obsoletas

El endomo demandn wn cambie en o enfoques de lideraeso
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e Exaltar la generacion de redes, la suma de capacidades y el sentido
de corresponsabilidad — esto es, fortalecer el capital social.

Considerar que la velocidad a la que se ha transformado la socie-
dad demanda un nuevo perfil en la esfera publica y sus instituciones
(Yalos graficos revisados antes nos dan una idea de la falta de credibi-
lidad que existe en muchas instituciones y actores publicos.), este nue-
vo perfil debiera incorporar ciertas caracteristicas minimas:

e Fijar como prioridad las necesidades de la poblacién sobre los
intereses individuales de auto-preservaciéon de las burocracias
(institucionales, sindicales, partidarias...).?

e Promover las adecuaciones institucionales pertinentes para
responder al interés ptblico.*

e [Establecer-acordar-negociar agendas de trabajo consensadas
entre instituciones, partidos, poderes, niveles de gobierno.

e Impulsar un pensamiento criticoy creativo que permita disenar
espacios y mecanismos para sumar las capacidades de distintos secto-
res, erradicando la concepcién —por ejemplo— de que lo publico y lo
privado siempre seran antagonicos.

Revalorar la forma como se conceptualiza y ejecuta la comunica-
cion en las instituciones, tanto hacia el exterior como al interior de las
mismas. Entender, igualmente, que el punto de apoyo que une al
lider con la institucion es la comunicacion. Esta revalorizacion signifi-
ca, entre otras cosas:

e Analizar si el concepto tradicional de comunicacion social es
hoy suficiente para enfrentar los requerimientos de la relacién entre
las instituciones y la sociedad, identificando los factores criticos que
deben estar presentes en una concepcion moderna de la comunicacién
institucional.

3) La gran dificultad con la que se llevan a cabo reformas y modificaciones legislativas
dentro de las Cimaras de Diputados y Senadores ilustra este punto, en donde los intereses
de unos cuantos afectan al resto de los mexicanos.

4) Por ejemplo, resolver si el nimero de diputados hoy (particularmente los plurinominales)
responde a los mejores intereses del electorado; atender preguntas como ¢debe instaurarse
una segunda vuelta en la eleccién presidencial?, o ;debe permitirse la reeleccion inmediata
en el caso de presidentes municipales y diputados locales?
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e Generar un revision profunda de las estructuras administrativas
y procesos propios de las areas de comunicacién.

e Redefinir/actualizar el perfil de quienes encabezan las areas
de comunicacién y la integralidad de su rol.

e Preguntarse si las instituciones publicas cuentan con estrategias
y modelos apropiados de comunicacién intra-institucional que permi-
tan la alineacién de funcionarios y empleados en un mismo rumbo
estratégico.

e Considerar la relevancia de que los temas de comunicacién
intra-institucional estén en la agenda de los funcionarios de primer
nivel.

e Analizar/mejorar las capacidades de comunicacién del perso-
nal clave.

e Cuestionar si existe una estrategia explicita de comunicacién
institucional y si ésta esta alineada con la estrategia sustantiva de la
operacion; en otras palabras, si la estrategia de negocios y la de comu-
nicacioén corren de la mano.

e Revisar la asignacion de los presupuestos de comunicacién ma-
siva, preguntandose, por ejemplo, cudnto debiera destinarse a la ca-
pacitaciéon y entrenamiento de los propios empleados de las areas de
comunicacion.

A partir de este breve pero concreto panoramay de las dos palan-
cas propuestas —comunicacion y liderazgo—, parece evidente que la
transformacion institucional inicia, indiscutiblemente, en los indivi-
duos, en aquellas personas que hoy forman parte de la esfera publica
y que debieran hacer de su democratizacion una realidad tangible.

Algunas conclusiones y préximos pasos

Para visualizar el liderazgo y la comunicacién como palancas de
apoyo para avanzar en la transformacion institucional con miras a
alinear el perfil de las instituciones con los requerimientos de la ciuda-
dania, existen algunas lecciones aprendidas que pueden aportarse
como sugerencias para abonar en una iniciativa de esta naturaleza.
En ese sentido se enuncian algunas consideraciones preliminares, no
con laintencién de que sean acogidas incuestionablemente, sino con
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un anhelo provocador:

o Primero, la transformacion institucional es un asunto colectivo
que no puede recaer sobre los hombros de uno o unos pocos elegidos
—un Secretario de Estado, un dirigente sindical, o el presidente de un
partido politico—. El reto es movilizar al mayor nimero posible de per-
sonas al interior de las instituciones/organizaciones, convencidas de
que deben buscarse nuevas formas para hacer las cosas. La platafor-
ma para hacerlo debieran ser los liderazgos basados en valores. Por-
que si bien pudo haber muchos éxitos en el pasado, hoy las circuns-
tancias han cambiado y las nuevas condiciones externas ponen de
manifiesto que lo que ayer funcioné, actualmente falla y manana sera
totalmente obsoleto.

e Segundo, la tarea inminente de las dirigencias para lograr la
movilizacién, es crear un sentido de urgencia que toque las fibras mas
sensibles del colectivo social. Que ponga alerta, que despierte inquie-
tudes, que delinee las pérdidas (en ganancias, en posicionamiento,
en electores, en seguridad, en competitividad...) que se enfrentardn,
en lo institucional y en lo personal, si no se asume el reto de la trans-
formacion.

e Tercero, clarificar que el tema central mas que de modificacio-
nes técnicas, procedimentales o incluso tecnolégicas, es un tema de
actitud, valores y orientacion. Lo mas importante no es la apertura de
una pagina Web para que los usuarios puedan hacer sus pagos en
linea, o consultar el estado de su tramite, o vean cuales son las nuevas
leyes aprobadas por el Congreso. Lo realmente significativo es modi-
ficar la filosofia de relacionamiento entre las personas, los modos y
esquemas a partir de los cuales piensan e interactdan con los demas.

e Cuarto, construir un equipo comprometido de lideres de apoyo
y empuje que compartan la esencia de la transformacion. La fuerza
de este equipo no deriva de las posiciones jerarquicas ni de las lineas
de mando tradicionales, sino de su informacién, su experiencia, su
carisma, su comportamiento, su sentido de colaboracién. Lo que se
demanda es pues, lideres. No gerentes, ni administradores, ni alta
burocracia que se acomoden en la inerciay en la operaciéon del diaa
dia.

e Quinto, haber identificado las exigencias del entorno y definido
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el direccionamiento estratégico a seguir. Es imposible conseguir que
el discurso y la apuesta de la transformacién, por si solos y sin un
“hacia dénde”, modifiquen las cosas de raiz. El no tener un rumbo
claro y permanentemente bien comunicado es arriesgarse irrespon-
sablemente a la anarquia o a la anomia social.

e Sexto, resistir la tentacion de hablar s6lo de lo importante que
son los valores, los principios, la ética, la visién o la estrategia. La
Unica férmula para demostrar su relevancia es actuar conforme a ellos.
El comportamiento cotidiano, las acciones de todos los dias y con
todas las personas son la mejor manera de comunicar los fundamen-
tos éticos de la transformacién. La congruencia y la consistencia de-
ben ser un activo fundamental de quien lideree la transformacién
institucional.

Para cerrar esta reflexion, la propuesta es alentar la mayor trans-
formacion democratica de la esfera publica lidereando con el ejem-
plo. Una dificil faena que requiere, por principio, de una visién inte-
gral y de largo plazo de quienes encabezan las instituciones.
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Capitulo 11

Liderazgo para la calidad en las organizaciones

Jacinta Herndndez Pérex
Universidad _Judrez Auténoma de Tabasco

La calidad como elemento clave parala competitividad

Las caracteristicas del entorno que rodea hoy dia a las organizacio-
nes, se vuelven cada vez mas influyentes en la determinacién de las
acciones que habran de seguir éstas en materia de procesos, toma de
decisiones, organizacion, costos, recursos humanos, tipo de adminis-
tracion y ejercicio de liderazgo, entre otros. En este sentido, el acele-
rado crecimiento de nuevas tecnologias, las comunicaciones instan-
taneas, Internet y la globalizacién, se constituyen como factores que
marcan el ritmo de los sistemas productivos, provocando un apremian-
te desarrollo organizacional, donde la calidad se ha convertido no
s6lo en una politica para muchas organizaciones, sino ademas en un
requisito indispensable para su competitividad y permanencia en el
mercado, no importa si se trata de una empresa grande, mediana o
pequena, publica o privada, en cualquiera de los casos la implementa-
ci6én de la calidad, como herramienta para la competitividad, genera
situaciones de cambio en la cultura organizacional, lo que en algunas
ocasiones trae como consecuencia resistencias por parte de sus agen-
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tes sociales. Sin embargo, cada vez son mas las empresas y los sectores
que estan convencidos de que la calidad es el principal vector para
asegurar su propia existencia de manera exitosa en un mercado glo-
bal, y para generar una mejor calidad de vida en sus trabajadores y la
sociedad que les rodea.

En este sentido, se entiende por calidad el valor de juicio que otor-
ga el cliente a un producto o servicio, provocando en éste la acepta-
cién o rechazo del mismo (Cantd, Juran, Kootz, 2004), de tal modo
que el concepto tradicional de calidad, donde la empresa determina-
ba las caracteristicas que debia poseer el producto para satisfacer al
cliente, ha quedado atras. Actualmente es indispensable no sélo in-
vestigar lo que el cliente desea y lo que espera obtener (incluso ade-
lantarse a sus necesidades), sino ademads, tomar como punto de refe-
rencia a la competencia, conocer y aprender de ella, y a partir de alli
planear, disenar y producir (aplicacion del circulo Deming), adicio-
nando a nuestros productos o servicios lo que ésta ofrece y nosotros
no, y en el mejor de los casos, adicionar e innovar, teniendo como
resultado una calidad superior que permita encausar a la organiza-
ci6én hacia la mejora continua. Debido a esto, las practicas administra-
tivas han tenido que evolucionar y adaptarse al cambio, configuran-
dose nuevas concepciones acordes a la necesidad de instaurar sistemas
de calidad que garanticen la asimilacion y aceptaciéon de la calidad
como una forma de vida, en la que los trabajadores de todos los nive-
les estén comprometidos con esta filosofia organizacional. Es aqui
donde el lider juega un papel fundamental, pues tanto su presencia,
actuacién y desempeno deben responder a un entorno global y alta-
mente competitivo, que implica no s6lo caracteristicas fisicas, aptitu-
desy actitudes, sino ademas conocimiento de los diferentes procesos
que inciden en todo el sistema, asi como hablar y comunicar el len-
guaje de la calidad hacia el interior y exterior de la organizacién. Tal
situacion no ha sido fortuita, mas bien es resultado de las transforma-
ciones y nuevas corrientes administrativas.

Los diferentes estudios referentes al lider y los tipos de liderazgo
que se ¢jercen, asi lo indican (Koontz, Wihrich, 2004) ya que mues-
tran la gran importancia de éste en el éxito de todas las organizacio-
nes, asi como el desarrollo que ha tenido desde su concepcién como
tal hasta el desempeno de sus funciones, pasando desde los tipos
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autocratico, democratico y liberal (basados en el uso de autoridad);
los cuatro estilos externos de administraciéon: empobrecida, adminis-
tradores de equipo, administracién club campestre y administradores
autocraticos de tareas (establecidos por la rejilla administrativa de
Blake y Moulton, y que se orientan especificamente a dos dimensio-
nes: preocupaciéon por las personas y preocupacién por la produc-
cioén); el liderazgo como un continuo, donde se concibe una amplia
gama de estilos, desde el mads cerrado hasta el centrado en los subor-
dinados; el estilo de orientacién a las tareas o de orientacién a la satis-
faccién de las personas (Teoria de contingencias del liderazgo, que
considera los atributos de la personalidad, los factores situacionales,
las interacciones entre lideres y miembros del grupo); el lider
transaccional y transformacional, donde el primero orienta su fun-
cioén allogro de objetivos y el segundo a promover el cambio yla inno-
vacion; hasta el lider de calidad que orienta su funcion a desplegar la
calidad en todos los sectores que integran la organizacién.

La organizacién y su compromiso con la calidad

La calidad en los productos y servicios que ofrezca una organiza-
ci6n estard en gran medida sujeta a la suma de todas las acciones que
resulten del ser y quehacer de las personas que integran la planta
laboral, de la participacién y apoyo entusiasta de todos y cada uno de
los individuos que hayan asumido un compromiso positivo con la ca-
lidad, un compromiso que debe estar claramente establecido por parte
de la administracién a partir de una politica de calidad. Es necesario
entonces (Feingenbaum, 2001) que la organizacién implemente pro-
gramas de calidad explicitos que impacten esencialmente en las si-
guientes areas:

e La actitud hacia la calidad. Es importante que los empleados
estén convencidos de laimportancia de la buena calidad para la em-
presa, para ellos, para los clientes y para la sociedad, reflejando con-
vencimiento genuino en cada una de las acciones de su quehacer
diario.

e El conocimiento de la calidad. Se refiere a saber identificar las
caracteristicas de calidad en cada uno de los micro procesos, asi como
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los problemas que se presenten y sus posibles soluciones durante el
proceso y no al final de la produccién del bien o el servicio.

e Lashabilidades parala calidad. El conocimiento de cuales son
las habilidades fisicas y mentales de todo el personal es fundamental
para la organizacion, pues esto permite enfocar accionesy estrategias
encaminadas a su 6ptimo desarrollo a favor de la calidad. Es aqui
donde la educacién juega un papel fundamental, transformandose
en herramienta clave para todos aquellos que se sumen al objetivo de
hacer con calidad. Una educacién permanente enfocada no sélo ala
mejora de habilidades laborales, sino también al desarrollo humano
y profesional.

De tal manera que en una organizacion donde todos toman la
calidad como parte integral de su quehacer cotidiano, la administra-
cion se convierte en la responsable de que este sistema se desarrolle
paulatina y progresivamente.

Liderazgo para la calidad

La alta direccién como responsable del sistema es quien debe asu-
mir el compromiso de la gestion e implementacion de la calidad como
un proceso continuo y a largo plazo, asumiendo como capital mas
valioso al recurso humano, quien a partir de la motivacién y educa-
cién permanente favorezca la productividad con altos estandares de
calidad, haciéndose responsables de sus propios procesos y control de
calidad. Sise carece de una direcciéon que ejerza un liderazgo orienta-
do a la calidad, cualquier intento en su aplicacioén sera insuficiente
paralograr a través de ella una situacién competitiva, tratese de escue-
las, hospitales, instituciones financieras, hoteles, restaurantes, agen-
cias automovilisticas, etcétera.

Es necesario entonces, definir el liderazgo parala calidad como la
ciencia de conducir una organizacién de la situacién actual a una si-
tuacién futura comparativamente mejor a través de la calidad como
estrategia competitiva, donde las personas son el principal factor de
cambio. El liderazgo orientado a la calidad se desenvuelve en un cli-
ma organizacional arménico que permite a los empleados su desarro-
llo personal, laboral y profesional, donde los valores institucionales



Comunicacién estrategica: Nuevos horizontes de estudio 217

pueden traducirse en acciones concretas que gesten estandares de
calidad ubicados dentro de los limites establecidos por la organiza-
cion. En este sentido, los directivos que fungen como lideres de cali-
dad tienen una doble responsabilidad, la que ya tradicionalmente se
ha asumido como administrador de un sistema, y la que se orienta a
partir de la implementacién de este factor clave, que es la calidad, lo
que ha hecho necesario que los nuevos lideres desarrollen y apliquen
en su desempeno algunas cualidades, tales como facilitador, evaluador,
visionario, consejero, motivador, asertivo y atento a escuchar las ne-
cesidades de los demas (Cantq, Juran, 2004).

El lider facilitador juega un papel muy importante como apoyo a
sus colaboradores, orientandole respecto a valores institucionales y/o
profesionales, instruyéndolo en nuevos procesos y técnicas orienta-
das a mejorar la calidad (circulos de calidad, manejo de herramientas
estadisticas, toma de decisiones, etcétera.) y la productividad. Asimis-
mo, da apertura para el planteamiento de problemas que se presen-
tan en las diferentes dreas o departamentos, mostrando amplia dis-
posicion para su solucién a partir de la participacion de los mismos
trabajadores, quienes como elementos inmersos en el proceso, cono-
cen su naturaleza y sus posibles soluciones. Para actuar como lider en
una organizacién con sistemas de calidad, no sélo se debe entender
en qué consiste el trabajo propio, sino también el de los demas
(Gutiérrez, 1996), ya que a partir de alli habra un mejor entendimien-
toy comprension de los problemas o situaciones que se presenten en
cada una de las areas o departamentos por parte de quienes tienen la
facultad para tomar decisiones que orienten una mejora continua.

Ellider se considera como evaluador, cuando muestra capacidad
y honestidad para emitir juicios de valor en cuanto al desempeno de
sus companeros, equiparando los resultados obtenidos por éstos con
los objetivos de la organizacion y los estandares de calidad estableci-
dos. Ademas, instruye y divulga los criterios y parametros que seran
considerados en la evaluacién, proponiendo acciones y estrategias
correctivas anticipadas y posteriores que contribuyan a disminuir el
rango de desviacion de la calidad deseada. Como lideres, es necesa-
rio que los jefes conozcan el trabajo que supervisaran, lo cual permiti-
ra ayudar a su personal a mejorar su propio desempeno.
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Los lideres orientados hacia la calidad que son visionarios, prevén
el futuro a corto, mediano y largo plazo, trazando una o varias rutas
de accion fundadas en el conocimiento de los avances tecnolégicos y
de la informacién que genera su entorno, asi como en las situaciones
econémicas, politicas y sociales que puedan afectar el desarrollo orga-
nizacional. Identifica posibles sucesos, oportunidades y riesgos que
ejerzan influencia en la empresa, asi como sus posibles costos, logran-
do ademads que sus propias visiones sean claras al resto del personal a
partir de una comunicacién vertical, horizontal y tangencial que per-
mita que sus ideas y pensamientos lleguen a todos los niveles. Tener
la disponibilidad de proporcionar elementos que faciliten la resolu-
ci6én de conflictos o problemas internos que se generan en una orga-
nizacion, no es tarea facil, sin embargo, es un elemento clave para
esclarecer el camino que hay que seguir en torno a la calidad, supe-
rando situaciones algunas veces comunes y otras extraordinarias. Sea
cual fuere el caso, la alta direccién toma como punto de referencia la
mision y los valores que rigen la organizacion para poder orientar a
sus colaboradores, ganandose su confianza luego de demostrar un
interés auténtico por su bienestar. Confianza que resulta imprescindi-
ble para guiar la productividad hacia una mejor calidad.

Desde los primeros estudios de liderazgo, éste ha mostrado siem-
pre una intima relacion con la motivacion hacia sus seguidores, quie-
nes a partir de la satisfaccion de sus propias necesidades, comparten
la conviccién de que la calidad en la produccién de bienes o servicios
s6lo es posible cuando existe calidad en las personas. Con su actitud,
los lideres no sélo invitan a los demas a seguirlos, sino que también
les dan a entender que estan detras de ellos, apoyandolos en sus tra-
bajos e iniciativas. (Gutiérrez, 1996). En una organizacién con siste-
mas de calidad, donde la direccién desempena un liderazgo de cali-
dad, la toma de decisiones se vuelve acertada por la experiencia y
conocimiento que se tiene en el desempeno, pues estas decisiones
siguen un proceso de abajo hacia arriba (Ogliastri, 2000), es decir,
primero las plantean y discuten los empleados que estan inmiscuidos
en la problematica, posteriormente las soluciones se van consultando
a los niveles superiores hasta llegar a la alta direccién. Una vez revisa-
day determinada la decision, ésta se implementa en todo el sistema.
Dicho proceso facilita en gran medida su aceptacion por parte del
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personal, ya que ellos mismos han contribuido a su conformacién y
no presentan mayor resistencia en adoptarla (este sistema es conoci-
do en Jap6n como Ringi). La educacién continua en todas y cada una
de las areas es base fundamental para poder considerar el mayor na-
mero de elementos que pueden influir positiva o negativamente en la
toma de decisiones, mismas que estaran encauzadas al logro de obje-
tivos comunes.

Asimismo, saber escuchar, atender y entender las necesidades de
otros, es una habilidad del lider que parte del interés de hacer para
obtener. La conviccién que tiene el lider de que el elemento humano
es tan primordial como complejo y que en ocasiones requiere mucho
mas que un mensaje escrito o verbal para poder interpretar un comu-
nicado, necesita otros canales de comunicacién que le permitan sen-
tir y percibir la importancia de las cosas, el nivel de afectacion que una
accién puede tener en €l, en su trabajo, en sus companeros, en sus
clientes y en su empresa. Para esto, es necesario que el lider hable el
mismo lenguaje que el resto de sus colaboradores, que conozca el
significado de los c6digos que manejan, asi como las actividades que
conlleva el desempeno de todas las dreas de la organizacion.

Conclusion general

Es una realidad que el concepto de lider y su ejercicio en las orga-
nizaciones con sistemas de calidad se ha reconfigurado, instando a
los directivos a prepararse para asumir el reto de tomar la calidad no
s6lo como una estrategia que le permita su permanenciay desarrollo
en un entorno altamente competitivo, sino ademas como una forma
de vida donde todos se encuentren inmersos en pro de la calidad.
Esto es, los lideres en las organizaciones con sistemas de calidad son
los directivos, quienes no solo deberan poner en practica conocimiento
y habilidades, sino ademas optar por la calidad como una filosofia de
vida.
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Capitulo 12

Comunicacion e innovacion:
Eljefe como palanca para salir del
subdesarrollo organizacional

Germdn Hennessey Noguera
Universidad Autonoma del Caribe (Colombia)

Planteamiento general

Enun reporte anterior' justifiqué como las competencias comunica-
tivas son criticas para lograr “equipos inteligentes’. Mas, las continuas
experiencias a partir de diagnoésticos organizacionales, las asesorias y
los procesos de formacién y capacitacion en organizaciones me “em-
pujan” a aceptar que los jefes son “la palanca” que permite ese desa-
rrollo. Tanto en organizaciones desarrolladas o en vias de desarrollo
—para utilizar un término politico-econémico- los jefes son un punto
de palanca para gestar los procesos internos hacia la productividad y
la competitividad, con buen clima interno. Para las organizaciones en
via de desarrollo, fortalecer a sus jefes se torna un requisito sine qua
non para lograr llegar al siguiente nivel.

1) Competencias comunicativas para crear equipos inteligentes. Revista Chasqui. CIESPAL.
Nuamero 92 -Diciembre 2005.
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Fundamentacion tedrica
Con jefes, hay futuro. Sin jefes, hay estancamiento

Relacionando la experiencia de procesos empresariales con un
andlisis detallado de una investigaciéon con empresas medianas en
Barranquilla?, encontramos que una baja habilidad de comunicacién
del jefe deriva en un ambiente de trabajo tenso y conflictivo, crea
relaciones humanas muy formales, baja la produccion y el desempe-
no, y disminuye la capacidad de aprender, mejorar e innovar. Los
jefes con baja habilidad de comunicacién muestran dificultades en la
conformacion de redes comunicativas y de trabajo, que incide en la
baja integracioén sistémica de la empresa; y tienen problemas con ge-
rencia, que les dificulta representar y promover bien a su equipo,
ademads de no lograr trasladar sus logros y propuestas.

La baja habilidad de comunicacién de los jefes, en cualquier nivel,
es un sintoma de las debilidades para una buena direccién y un buen
liderazgo. En aquellos jefes con problemas comunicativos, el desem-
peno bajaba y los conflictos subian. Por eso, ante las dificultades co-
municativas de sus jefes, los equipos tienden a reforzar sus redes
interpersonales. Al evaluar la comunicacion para la mejora en la or-
ganizacién en las empresas estudiadas, se reflejaron serias limitacio-
nes cuando los empleados explican los problemas del trabajo y pre-
sentan a otros los errores en busca de soluciones practicas, lo que
lleva a que los equipos de trabajo tiendan a ocultar o disfrazar el error
como partida para la accién correctiva, y en especial, parala acciéon de
mejora.

Si el jefe no logra recibir de su gente un conocimiento claro de las
situaciones que afectan el buen desempeno de las personas, de los
procesos y del area, dificilmente habrd desarrollo y cambio. Un se-
gundo factor de analisis que genera inquietud en la relacion jefe-equi-
po por suimpacto en el aprendizaje y el desarrollo, es la competencia
comunicativa del didlogo, comprendida como una accién de co-signi-

2) Modelo de gestion de comunicacién para la productividad y la innovacién de medianas
empresas. Revista Escenarios. Universidad Autonoma del Caribe. Numero. 7. Julio-Diciem-
bre 2006.
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ficacién y co-construccién de multiversos (apropiando el término de
Humberto Maturana). Aunque en el estudio los equipos de trabajo
consideran que habia confianza y respeto para opinar y pedir explica-
ciones, fue bajo el sentido de valia dado a las ideas propuestas, en
especial aquellas consideradas diferentes o divergentes al grupo; mien-
tras se respeta a la personay se crea un aparente clima de democracia
participativa al permitir la expresion, las miradas y propuestas pierden
valor al no buscar ser comprendidas desde la 6ptica de quien la pro-
pone. Esto sugiere la posibilidad de que en organizaciones y/o equi-
pos en desarrollo se encuentre una tendencia similar a la espiral del
silencio en la conformacién de una opinién publica: la persona pue-
de considerar que debe sugerir o proponer de manera similar a la
mayoria, con lo que la diferencia constructiva se pierde.

Para reforzar la limitaciéon de un jefe como facilitador de un am-
biente propicio al desarrollo organizacional, estd la inconsistencia entre
el discurso “pro-comunicacién”y los comportamientos cotidianos que
son aceptados por los empleados como “lo que de verdad quiere el
jefe”: la percepcion del interés del jefe a la buena comunicacion es
muy baja, mientras marca alta la percepcion del estimulo brindado
por el gerente a la buena comunicacién. Es decir, los jefes muestran
una peligrosa tendencia a quebrar y fracturar la cultura de comunica-
cién, aun si los gerentes la promueven.

Aprendiendo de experiencias empresariales

En otras experiencias empresariales, en una empresa comerciali-
zadora y de servicios, con un interesante proceso de formacién de
jefes y un largo trabajo para crear una cultura de servicio, encontra-
mos que las bajas competencias de comunicacién no generaban la
confianza y motivacion suficiente para proponer mejoras € innova-
ciones, asi como para presentar quejas e insatisfacciones y buscar so-
lucién proactiva a los conflictos. Los jefes, aunque con buenas habili-
dades de comunicacion, tendian a una intercomunicacion uno-uno
en vez de crear una red interna de comunicaciéon con su equipo de
trabajo, lo que limitaba seriamente la capacidad creativa, de aprendi-
zaje e innovacién empresarial. En este caso, la retroalimentacién y la
evaluacion del jefe a su equipo fueron bajas, existiendo una comuni-
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cacion basada en instrucciones y seguimiento formal de las tareas,
orientada al desempeno laboral (lo que denomino comunicacién fun-
cional). La baja capacidad de evaluacion realizada por los jefes limita
la capacidad de aprender e innovar, el mejoramiento y la calidad.

Un segundo ejemplo sale de una empresa nacional, fabricante de
elementos para la construccién. Desde la mirada de la gente de recur-
sos humanos, el principal factor positivo o fortaleza en la comunica-
cion es la politica empresarial de puertas abiertas y una clara orienta-
cién gerencial a la comunicacién en todas las areas, seguido de las
reuniones de los equipos naturales; mientras, la principal debilidad es
el liderazgo de los jefes para desarrollar y aprovechar los equipos na-
turales, seguido de la baja actitud hacia la comunicacién y las limita-
ciones en el flujo de informacién. Se repite el fenémeno de estar “muy
ocupado” en la propia tarea para apoyar con informacién a otra per-
sona para que haga bien su tarea respectiva. En este caso, la buena
“comunicacién” no se da al interior de los grupos propiciada por el
jefe, sino en una cadena “interna” informal generada entre sus inte-
grantes y entre los grupos, para suplir las deficiencias.

Una tercera experiencia es la de una empresa de transporte
intermunicipal; en ella, segiin sus empleados, cuando “se requiere
comunicar con gerencia se tiene a puerta abierta”; mas “se tiene un
proceso principalmente informativo”, “no se tienen en cuenta las ideas
de los demas para la soluciéon de problemas”, los comportamientos de
superiores y jefes no estimulan a la buena comunicacién, y el error es

asumido como un problema que acarrea castigo y se minimiza.

Las organizaciones fracturadas

Estas experiencias refuerzan la conclusion que los jefes quiebran
la cultura de comunicacién y tienen un poder para generar organiza-
ciones fracturadas, que aunque producen, venden y aparentemente
son rentables, no logran sinergias reales basadas en la comunicacién,
el conocimiento y su gente, y por ende, hacia el desarrollo organiza-
cional. Estas organizaciones fracturadas por sus jefes sufren porque
estos: rompen los procesos productivos y de servicio al limitar las
interacciones entre personas y entre areas; disminuyen el potencial
de aprender, mejorar e innovar al coartar la motivacién para propo-
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ner, sugerir, recomendar; impiden la creacién de conocimiento al
cortar los intercambios de experiencias y aprendizajes; y limitan los
procesos de transformacion cultural al crear primero un “endureci-
miento” y luego un “agujero negro cultural”. Los jefes no tienen claro
como desarrollar una adecuada cultura de comunicacion, pues ellos
mismos manifiestan incoherencia en su discurso y actos, y una pre-
sién por cumplir con las metas, lo que promueve solo los flujos
informacionales orientados a la funcién y la tarea; asi, ahogan la co-
municacién constructiva y significativa con y para las personas, que
permite la socializacién y la creacién de una comunidad cohesionada
dentro de la organizacién.

El apalancamiento del cambio

El apalancamiento del cambio esta en el aprovechamiento de los
grandes recursos de una organizacion: las ideas de la gente, la motiva-
ci6én de la gente, la confianza y la credibilidad de la gente, y el tiempo
de la gente. Las personas invierten gran parte de su tiempo diario en
el trabajo, muchos con la mente en la familia y los problemas familia-
res; muchos parecen vivir solo para trabajar, no por placer sino por
necesidad. Por eso, ser productivos con el tiempo debe ser un deber
empresarial, en particular de los jefes.

Ganar la confianza de una persona para seguir con las ideas y los
proyectos propuestos es un reto de quien dirige y mas de quien desea
liderar. El reto maximo es sostener esa confianza, para lo cual la cohe-
rencia y consistencia entre pensamiento, discurso, accién y compor-
tamiento son requisito sine qua non. Un ambiente comunicativo dé-
bil surge cuando los jefes muestran inconsistencia entre su discurso y
sus actos; cuando existe la inequidad comunicativa, traducida en “muy
bien con unos, mal con otros”, “mucha informacién para unos, poca
paraotros”, “relacion participativa con unos, baja con otros”. Una con-
ciencia comunicativa es el primer paso para que el jefe genere un
cambio creible: saber que todo comunica, que los mensajes son im-
plicitos, que la habilidad es un aprendizaje continuo, que las redes

comunicativas y conversacionales se forjan a diario en el mismo tra-
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bajo; y la necesidad de ser congruentes con la estructura, por lo que
debe lograr que los procesos y la normatividad faciliten la comunica-

cion.
ACTUAR - HACER § COMUNICAR
EENEFH @ GEMERA

ACTUACION

ViNOULE
PARTICTEAC IO
OO DECISTON

Esa consistencia cotidiana entre el discurso y los actos, donde se
actia desde lo que se comunica y se comunica desde lo que hace,
donde lo que comunican las personas de la organizacion es lo que
hacen ellas mismas en la organizacién, crea un marco ético (los prin-
cipios), politico (lo legal), y estratégico (hacia las metas). Es decir,
crear un marco comunicacional a partir de actuar desde lo que comu-
nico y comunicar desde lo que hago, deviene en el marco Marco Etico
y el Marco Politico de la organizacién, construyendo un hacer com-
partido, un hacer comin, un sentido y significado compartido, que
jalona la motivacion de la gente. Se hace evidente asi la paradoja co-
municacién-organizacién: una organizacion se desarrolla cuando desa-
rrolla su comunicacién, pero una comunicacién se desarrolla cuando
se piensa en el desarrollo de la organizacion.

El marco comunicacional es el primer paso para crear ese escena-
rio inicial de flujo de ideas, de escuchar y preguntar; que deriva en
entender que existen multiples versiones de la realidad organizacio-
nal que no deben taparse o limitarse sino que, en un proceso enri-
quecedor, se deben aceptar sus traslapes y promover las multimiradas,
pues dentro de los multiversos y el caos discursivo promovido por el
dialogo surge una organizacién co-construida, co-decidida, co-respon-
sable y con-sentida por la misma gente. Esa nueva organizacion es en
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esencia una organizacion re-creada desde su misma realidad y su mis-
ma gente, al hacer nuevas interpretaciones colectivas que permiten
re-crear la empresa al re-crear el proyecto de empresa.

En esa re-creacion organizacional, el jefe es la palanca del cambio:
requiere conciencia, cultura y competencias comunicativas, y apoyo
desde la estructurayla cultura organizacional, lo que traduce en apo-
yo desde la gerencia. Un jefe de cambio sin gerente que le apoye es
solo un capataz para la produccion. Un jefe-comunicador empieza a
ser un jefe que facilita el aprendizaje hacia un nuevo equipo, hacia
una red de equipos que conforman la organizacion, y que cumple
con las metas empresariales de productividad y rentabilidad, ademas
de sus propias metas personales y profesionales.

El lenguaje como punto de partida

Una propuesta de transformaciéon desde la comunicaciéon debe
partir por el lenguaje. ¢:Por qué trabajar desde el lenguaje? Porque
éste es un acto humano y un acto social. Como acto humano, el ser
humano se manifiesta a partir del lenguaje al definir su realidad, crearla
y transformarla. Como acto social, es un dominio consensual, una
construccion y un aprendizaje compartido.

Ellenguaje crea realidades: podemos transformar el mundo y nues-
tra realidad a partir de nuestras interpretaciones, para lo cual es im-
portante la calidad y la cantidad de las relaciones y las interrelaciones,
mentas abiertas al aprendizaje y la capacidad de aprendizaje. Las rela-
ciones se refieren a los vinculos que hace una persona a partir de su
propio esquema mental y del sistema de creencias y el imaginario co-
lectivo: como describe su mundo, cuales son los limites que se estable-
ce, cuales son sus campos de accién, como interactia con las perso-
nas, las ideas y los objetos y la naturaleza; como se describe a si mismo
y qué rol asume; cuales deben ser sus comportamientos acordes a
esas definiciones; cuales son sus potencialidades; como define su pre-
sente y su futuro, y cémo actia en conformidad; incluso, cémo inter-
preta su pasado, para explicar su recorrido de vida.

Estas interpretaciones son susceptibles de re-interpretarse, de plan-
tearse de manera diferente a partir de una nueva mirada, de una nue-
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va forma de asumir el lenguaje; los elementos no cambian, sino cam-
bia la forma de asumirlos y de actuar en relacién a ellos. Dado que la
palabra describe la realidad, cada palabra afirma lo que observamos.
Al cambiar la palabra que define, se describe o afirma una nueva rea-
lidad. Al re-interpretar su realidad, cambiando su lenguaje, la persona
puede modificar su esquema mental y percibir de manera diferente el
modelo social. Si podemos modificar las interrelaciones del presente,
podemos generar las relaciones de futuro. Generar un nuevo mundo
nace con la palabra y el lenguaje, al declarar aquello que podemos
lograr, que podemos hacer y que podemos ser. Elfuturo sera creible
y motivador en la medida que haya consistencia en los actos
comunicativos presentes y pasados.

El jefe se torna el principal candidato para ser el facilitador, el
mentor de ese proceso de aprendizaje hacia el cambio. El jefe convive
con la persona, lo sufre o lo goza, le conoce y le desconoce. El jefe
puede asumir esa responsabilidad de ayudar a modificar la realidad
de su equipo de trabajo, es decir, del proceso de aprendizaje o de re-
creacion de la realidad. Modificar el lenguaje al interior del equipo es
un proceso de desaprender y reaprender en colectivo, lo cual lo hace
un acto social, consensuado. Modificar los nombres, las formas de
llamarse, de definirse, de identificarse, hace que el grupo re-cree su
propios vinculos.

Un segundo aspecto del lenguaje, mds practico en la cotidianidad
empresarial y realizado desde la formacién yla capacitacién, es la for-
ma de hablar: de un lenguaje negativo que denota y connota un mo-
delo mental limitado, pasar a un lenguaje positivo que abre horizon-
tes. El uso del lenguaje negativo establece: limitaciones, barreras,
bloqueos a las situaciones y las oportunidades (“Mira a ver si puedes”);
se concentra en la persona causante y en los hechos que originan las
situaciones (“squién fue el culpable?”; “Te vas a caer”); se enfoca en lo
que no se desea (“Quiero que no hagas mas eso”; “No quiero mads
problemas”); genera confusion, conflictos (“No quiero que no se haga

”, «

como lo dije”; “sNo te dije que no cerraras la puerta?”).

Mientras, el uso del lenguaje positivo: se concentra en los hechos
(“¢qué sucedi6?”; “Hazlo con calma”); busca abrir oportunidades, mi-
rar opciones, superar horizontes (“Podemos hacerlo”; “Tienes el reto
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de lograrlo”); se enfoca en lo que se deseay se espera obtener (“Quiero
lo hagas de esta manera”); genera claridad, acuerdo, precision (“Quie-

9, «

ro que lo hagan como les dije”; “sCerraste la puerta como te pedi?”).

La buena comunicacion

Un segundo ejercicio para facilitar que el jefe y su equipo, y la
organizacion en general, modifiquen su comunicacién y en particu-
lar sus interacciones comunicativas, es definir los comportamientos
comunicativos, desde la perspectiva de las competencias. Desde la
perspectiva cognitivo-constructivista, el proceso comunicativo permi-
te procesar informacién y generar sus propios significados comparti-
dos —co-significacion-, contrastar informacién nueva con conocimiento
o informacién previa, y construir conocimiento significativo solo cuan-
do se aplicay genera innovacién. Desde la perspectiva conductista, la
comunicacion debe definir comportamientos y lenguaje observable,
realizable, evaluable, que genere conductas.

Un proceso combinado —ecléctico quizas— es trabajar para lograr
acuerdos de co-significacién que definen qué y cémo asumir la comu-
nicacion y las interacciones comunicativas en el equipo y la organiza-
cién, para luego acordar los comportamientos comunicativos. Es de-
cir, primero acordamos de manera participativa el nuevo contexto de
las relaciones, su marco comunicacional —ético y politico—, para luego
definir, de manera participativa también, las competencias comuni-
cativas y los comportamientos que regulan las interrelaciones. Parala
“buena comunicacién” se acuerdan los valores corporativos orienta-
dos hacia el cliente y los publicos, y los valores organizacionales inter-
nos orientados hacia las relaciones internas. Luego se definen los fac-
tores de la buena comunicacién y por tultimo los comportamientos
que cada uno debe manifestar en la cotidianidad de la empresa. Es
una forma de construir la nueva cultura organizacional, a partir de
construir la comunicacién desde los mismos procesos e interacciones
comunicativas.

Una cultura de comunicacién basada en la construccion de com-
portamientos comunicativos compartidos tiene como propositos:
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“La buena comunicacion”

i ——— S
Ser Comportamientos

cotidianos Actuar
—_—T—

—E:l;-_[:]__

COMPETENCIAS

Ser un acuerdo compartido para fortalecer la cultura y el concepto
de comunidad.

Ser concretos, sencillos y posibles para las interrelaciones.
Aprendidos por el habito diario.

Recibir el apoyo de los companeros su aplicacion diaria.
Generar nuevas y mejores interacciones organizacionales.
Poder ser retroalimentados para mejorar e innovar.

Las ventajas para el desarrollo comunicacional y organizacional

de la construcciéon de comportamientos comunicativos compartidos
se reflejan en:

Fomenta la participacion entre las personas.
Genera vinculos entre los participantes.

Promueve el dialogo, como espacio para la reflexién, la compren-
sién y el entendimiento del otro.

Promueve la discusion como espacio para el debate, el andlisis, la
critica orientada al objetivo, y la toma de decisiones colectivas.

Establece reglas de convivencia posibles de cumplir.
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e Define patrones de conductas.

e Define marcos éticos dentro de la organizacion.

e Promueve calidad de las interacciones comunicativas.

e Transforma mi percepciéon de mi realidad y mi “universo”.

e Permite comprender la capacidad de “multiversos” en una orga-
nizacion.

e Contextualiza el rol del empleado y del jefe en la organizacién.

e Genera equilibrio en las relaciones.

e Logra una relacién sanay positiva.

Las competencias comunicativas corporativas

En el proceso de salir del subdesarrollo organizacional, basado en
el aprendizaje y la innovacién, cuatro competencias comunicativas
deben ser consideradas competencias corporativas, es decir, que cada
empleado sea competente en ellas. El ser competencias corporativas
genera una cultura comunicativa fuerte y una nueva cultura orienta-
da al aprendizaje, al conocimiento, a la calidad y la mejora continua.
Para que estas competencias generen los cambios propuestos, deben
ser evaluadas de manera continua, lo que indica que debe incluirse el
factor de comunicacion en la seleccion del personal, en su proceso de
induccién-capacitacion, y en la evaluacién de desempeno; la expe-
riencia indica que lo que no se evalia y no tiene consecuencias (bue-
nas o malas) pierde importancia y las personas no lo realizan.

Las dos competencias de interaccion directa uno a uno son el dia-
logo y la discusion, pues se aplican y practican en todo momento en-
tre las personas, sin importar si lo hacen de manera directa o a través
de algtin medio electrénico. Las dos competencias de interaccién co-
lectiva uno a todos son la de divulgacién funcional y la divulgacién
innovadora, presentada en tres niveles:

e Elintergrupal, con los integrantes del equipo.

e El intergrupal, con los de otros equipos y areas participes de un
proceso o proyecto.

e El colectivo, desde las areas de gerencias.
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El cruce del dialogo-discusién con las de divulgacién permite enfo-
ques hacia la productividad y la innovacién.

B,
I Dhalogo J

[ Novacion |

\

1
Divulgacién Divul gacidn
imovadora funcional

| PRODUCTIVIDAD | /

Discusadn |
|

Lascompatenci seorporativas pam el dearrollo argerizacionsl
Fuente: Cemman HepnesseyMoguers. Produccdn propia. 2006

El didlogo es la competencia orientada hacia la reflexion, hacia la
apertura, hacia la divergencia. Mientras la conversacion es libre y es-
pontanea en lo social, el dialogo lo es en la tarea, asumiendo la tarea
como toda actividad coordinada en procura de un objetivo y la reali-
zacion de un producto o servicio. El didlogo es una interaccion comu-
nicativa que enriquece; quien dialoga siente que se le mueve el piso:
al comprender otras miradas, abre su mundo. Para dialogar, requeri-
mos no enjuiciar, no criticar, no destruir, no calificar, no atacar, no
agredir, no maltratar.

La discusion se define por su objetivo: la toma de decision para la
acci6n. Discutir implica el analisis, el juicio profesional, la mirada de
experto, el debate concienzudo con un objetivo especifico. Una dis-
cusion productiva concluye en un acuerdo compartido, un acuerdo
que cuenta con el apoyo y el compromiso de los participantes que van
delineando la decision. La discusion es convergente, busca llegar a un
solo punto, a un camino para desarrollar.

La divulgacion funcional es la capacidad de brindar por anticipa-
do la respuesta a las preguntas basicas de la informacién —qué, quién,
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cudndo, como, donde, a quién, por qué, para qué— que las personas deben
saber para realizar bien su trabajo.

Las preguntas de a quién, por quéy para quéindican la direcciony el
sentido del flujo informacional y la red de informacién en una em-
presa, eliminando la duplicidad, la pérdida y el desvio.

La divulgacién funcional integra la organizacién al hacer circular
la informacion entre las personas y las dreas; prepara a las personas
para poder actuar de manera oportuna ante las dificultades de otros;
facilita la planeacion, el control de actividades y la toma de decisiones
operativas; genera confianza entre las personas al ser informados por
los demas, y aporta a crear climas de companerismo y solidaridad.

La divulgacion innovadora es la capacidad de contary explicar de
manera oportuna a los demads, los logros, actividades, proyectos, erro-
res y aprendizajes de las areas y los grupos.

En ese sentido, la divulgacién innovadora permite:
e Alimentary enriquecer el desempeno colectivo.
e Modelar conductas empresariales.
e Ejemplificar capacidad de respuesta grupal y colectiva.
e Promover cultura.
e Estimular a las personas a una emulacién sana.
e Generary transferir conocimiento.
e Promover la mejora y la innovacion.

Como competencia comunicativa, hacer divulgacién innovadora
es volver explicito el conocimiento, facilitar la informacién con valory
con sentido para que otros aprehendan y aprendan entre todos.

Dos competencias extras

La competencia medidtica es la capacidad de apropiarse, producir
y usar para si el equipo y la organizacién, los medios y canales de
informacién y comunicacién directos y los tecnolégicos; incluye la
capacidad de aprender y desaprender el uso y produccién de los me-
dios de comunicacién, en especial la telecomunicacién. La
metacomunicacién permite la reflexion y evaluaciéon de las
interacciones comunicativas, de su proceso y de sus efectos, tanto en
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los individuos como en las relaciones; permite el aprendizaje y el me-
joramiento de las mismas, y una evolucién de las competencias.

A manera de conclusion

Los equipos de trabajo son la célula de desarrollo y cambio en las
organizaciones. Mas, estos se logran cuando las personas y los equi-
pos se apropian de sus interacciones comunicativas, de sus momen-
tos y sus medios. Cuando alcanzan sus competencias comunicativas, y
logran contar con un jefe que entiende su compromiso de apalancar
un proceso continuo de aprendizaje e innovacion sostenible para sa-
lir del subdesarrollo organizacional.
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Capitulo 13

Comunicacion no violenta en las organizaciones

Ruth Ildebranda Lopez Landeros
Universidad Loyola del Pacifico

Planteamiento general

Cuando se habla de violencia, vienen a la mente golpes, maltrato
fisico e incluso psicolégico, en donde hay victimas y victimarios. La
mayoria de las personas consideran que esas imagenes son lejanas a
su contexto inmediato, no hay relacién con sus vidas privadas y mu-
cho menos con su desempeno laboral. Hay quienes desconocen que
la forma de interactuar con sus colaboradores esta siendo violenta en
sus formas de comunicarse. Cuando se usa el reconocimiento como
una forma de manipular, se esta siendo violento; al responsabilizar a
los demas por la estabilidad emocional, se esta siendo violento; cuan-
do se solicita un trabajo desde la manipulacién de las emociones, se
esta siendo violento. Esto puede parecer un callejon sin salida. No lo
es.

Algunos estudios revelan que la comunicacién interpersonal si-
gue siendo la mas usada en las organizaciones a través de citas, re-
uniones o exposiciones; seguida de los correos electrénicos y docu-
mentos escritos (Rebeil, 2006). Esto refleja la necesidad de aprender
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a emitir mensajes eficaces que promuevan la productividad. No es
suficiente conocer los componentes de ese proceso de comunicacién
con un emisor-canal-mensaje-canal-receptor, ni saber que existen rui-
dos que pueden entorpecer ese flujo. Ni el saber elegir el canal ade-
cuado garantizara que lo que se dice sea decodificado de manera ade-
cuada. El punto esta en determinar qué condiciona o entorpece la
comprension.

Factores que pueden generar comunicacion violenta

Es aqui en donde esta el primer punto de atencién. Aquellos fac-
tores que pueden provocar una inadecuada codificacién y por tanto
una confusa decodificacién. Hablar atentamente implica tener claro
el propésito del mensaje emitido y a veces esa claridad se ve empana-
da por temores tales como:

e Buisqueda de aceptacion o reconocimiento a toda costa.
e Pobre autoconcepto del emisor o del receptor.

e Creer que s6lo es valioso si es competente, brillante y triunfador
para todo.

e Etiquetar por los errores cometidos.

e Suponer que si algo terrible puede ocurrir, invariablemente ocu-
rrira.

e Frustrarse porque las cosas no ocurrieron como se planearon.

e Considerarse victimas de otros o de la vida.

e Ser dependientes de otros para no asumir las responsabilidades.

e Trabajar con base al castigo o premio.

e Considerar los factores externos como bienestar propio.

e Esperar el momento ideal para actuar y la realidad los rebasa.

e Creer que todos entienden lo mismo o tienen las mismas capaci-
dades.

Estos factores pueden provocar que los mensajes sean emitidos o
percibidos de forma distinta a como fueron enviados. Un ejemplo de
ello es cuando una persona recibe reconocimiento de su jefe y lo in-
terpreta como una forma de afecto y no como una realimentacién al
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desempeno. Si en otro momento no recibe la aprobacién de su jefe,
entonces se sentird rechazado y no amado. En este caso habria temo-
res infundados presentes: no ser aceptado y no ser valioso en todo. Si
la subjetividad estuviera en el jefe el reconocimiento no fue maneja-
do de forma adecuada ya que trata de manipular al colaborador pre-
sionandolo para que “de lo mejor de si”.

Si la persona que hace el reconocimiento lo centra en el cumpli-
miento de la tarea y el beneficio a la organizacién, el subalterno lo
vera s6lo como la evaluacion al desempeno. Es verdad que a todas las
personas les agrada ser evaluados de manera positiva, entonces en la
intencién del reconocimiento estaria la violencia o no del mensaje. Si
se busca la manipulacién seria el primer caso, si se busca la motiva-
cién entonces estariamos hablando de una comunicacién no violen-
ta.

El modelo de comunicacion no violenta (CNV)

La forma de comunicarse desde la compasion, tiene como princi-
pal componente en su estructura separar los sentimientos de los he-
chos, dandole a cada uno su lugar para ser manifestados. Al escuchar
el receptor primero los hechos como una simple observaciéon sin jui-
cios de valor, es muy probable que pueda prestar atencion sin predis-
ponerse a la critica o descalificacién. Si el emisor reconoce interna-
mente las emociones que le generé el hecho y lo senala, asume sus
sentimientos y no hace a otro responsable de haberlas generado. Por
daltimo, se piden actos concretos y claros para enriquecer la vida de
ambos interlocutores. (adaptado de Rosenberg, 2000).

Caso No. 1

Tomas y Martin, companeros del mismo departamento laboral,
compitieron por un nuevo puesto. Tomas sali6 favorecido y esto ge-
ner6 una serie de sentimientos encontrados en su amigo. Quién dijo:
“esto fue injusto. Yo tengo mas cualidades que €1, seguramente ahora
que es jefe me va cargar la mano y ya no vamos a ser amigos. Yo casi le
hice aquel informe que no sabia ni por dénde empezar”.
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De acuerdo al listado de factores que pueden alterar la percepcién
y llevar a las personas a comunicarse de forma violenta, Martin no
s6lo esta frustrado porque las decisiones no le favorecieron, sino que
teme que ocurran cosas terribles. Esto lo lleva a hacer conjeturasy no
reconocer lo que esta sintiendo. Si aplicara los pasos de la CNV ocu-
rriria lo siguiente:

Relatar hechos sin juicios de valor: “Tomas y yo éramos colabora-
dores, trabajabamos bien, haciamos buen equipo. Al abrirse la posibi-
lidad de un ascenso, ambos competimos por el puesto. Tomas fue
seleccionado para ocuparlo. Ahora es mi jefe”.

Reconocer el sentimiento que genero el hecho: “me senti frustra-
do y triste, ya que me habia hecho ilusiones al respecto. Pienso que
hice mejor las cosas pero la eleccién no me favoreci6é. Me preocupa
que nuestra relacién cambie”.

Decir lo que se siente al respecto: “T'omas, me siento triste por no
haber obtenido el puesto, me habia hecho ilusiones con él. Reconoz-
co que fuiste seleccionado por tu perfil y cualidades”.

Detectar qué se necesita para estar bien y hacer la solicitud hones-
taala otra persona: “Ahora que has ascendido de puesto, me preocu-
pa que nuestra relacién cambie y dejemos de colaborar como siem-
pre. Te solicitaria que siguiéramos comunicandonosy trabajando tan
bien como hasta ahora. Haré mi mejor esfuerzo para colaborar”

Por supuesto que cuando se opta por comunicarse de forma no
violenta se necesita un esfuerzo para poder procesar las emocionesy
articular el discurso de una manera diferente a como habitualmente
se hace. Puede ocurrir que en ocasiones se regrese a los antiguos pa-
trones de comportamiento.

En este ejemplo, Martin se ha responsabilizado de lo que siente y
tiene claras las condiciones que deben privar en la relacién yla comu-
nicaciéon con Tomas para que las cosas funcionen. Si le preocupa que
su nuevo jefe lo sobrecargue de trabajo para que el resto no considere
que lo van a favorecer, debe exteriorizarlo desde los hechos.

La dltima parte es aceptar que el otro puede o no darnos lo que
necesitamos, en este tltimo caso, habra que tomar una decision.
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Se podria anadir a esta tltima etapa, una de las mas dificiles, res-
petar la decision del otro y, en caso de ser necesario, comprender y
ayudar desde la CNV al otro a comprender que todo acto tiene una
consecuencia, pero ésta no debe ser producto de la revancha, ven-
ganza o castigo, sino s6lo una consecuencia que puede llevar a quien
hace la solicitud a tomar otra decisién. Por ejemplo, si Tomas no satis-
face la solicitud de Martin, él podria pedir su cambio de departamen-
to en cuanto sea posible, o buscar un empleo nuevo. Decisién extre-
ma pero posible.

Al principio quiza parezca un proceso demasiado estructurado y
en un momento determinado no recordariamos el orden de estos
pasos, o quiza se omitan algunos. Lo importante es entender la esen-
cia. El ser humano merece respeto. Hay que hablarle de manera que
no sean las emociones las que se detonen, sino la razén. Al escuchar
y leer desde la CNV, los mensajes podran separarse de los sentimien-
tos del otro y hacer una lectura de las verdaderas necesidades que se
pueden estar manifestando en un mensaje con carga violenta. Esto
se puede reconocer en el siguiente ejemplo.

Caso No. 2

En el departamento de ventas de una organizaciéon hay mucha
presion para el responsable. En una reunioén, el gerente administrati-
vo senal6 que el personal encargado de Promocién y ventas es inepto
y poco colaborativo, porque no ha elevado el ingreso de un determi-
nado producto. Si el responsable del area que es evaluada separara
hechos y sentimientos podria llegar a las siguientes reflexiones, elimi-
nando la parte violenta del mensaje:

¢ Existe una baja venta del producto X contra otros productos. So-

mos responsables de esa promocion.

e Ll gerente administrativo se siente preocupado por la baja venta

del producto.

¢ Se necesitan encontrar mejores estrategias para elevar las ventas.
El asunto no es personal, los juicios de valor que puedan haberse

senalado s6lo manifiestan una preocupacién y una necesidad. Que

sus colaboradores sean descalificados es el estimulo, el responsable
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de Promocién y ventas tendra que decidir qué hacer con ese estimu-
lo. Debe ubicar también sus propias emociones de ese hecho. Es pro-
bable que pueda sentirse triste por esa descalificacion. Si €l se siente
descalificado, entonces esta diandole al otro la responsabilidad de su
bienestar. Qué significa esto. Si se asume descalificado, le estard dan-
do el poder al otro para valorarlo y no estara manejando de forma
adecuada los acontecimientos y esto pude generar resistencias para la
productividad y la colaboracién del equipo.

Es importante retomar lo que puntualiza Lévy-Leboyer (2003), en
su libro La motivacion en la empresa. Para dar realimentacion o solicitar
colaboracién, la motivacién depende de la idea que tiene un indivi-
duo de los resultados de sus esfuerzos. Por consecuencia, para tener
colaboradores dispuestos a cumplir de forma eficaz y eficiente sus
encomiendas o metas, hay que informar clara y especificamente qué
se requiere y coémo se evaluara cada uno de sus desempenos a través
de las competencias e indicadores, nuevamente con el uso de la CNV.

Problemas de actitud no son problemas de Comunicacién

Al trabajar con talleres en donde se buscaba detectan problemas
de comunicacién, para reconocer la presencia de la violencia en los
mensajes, se logran percibir problemas mas de actitud en sus areas
laborales (tanto a nivel ascendente, descendente u horizontal) que
problemas de intercambio de informacién o comunicacién. Sin em-
bargo, valdria la pena detectar en el trasfondo si hubo un origen en la
CNV. En algunos casos se manifiestan:

e Se enoja cuando le digo que todo esta mal. (Actitud)

e Laforma de realimentar puede contener un lenguaje violento
(Comunicacion)

e Esegoista y no me da suficiente informacién, lo que me hace
tomar decisiones equivocadas. (Actitud)

e Conserva informacién para la toma de decisiones. (Comuni-
cacion)

e Mis colaboradores me entregan de mala gana lo que pido.
(Actitud)
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e Loscolaboradores pueden estar percibiendo lenguaje violento
que les predispone ante las tareas. Ademas puede faltar claridad
en las instrucciones y en la forma de evaluar el desempeno.
(Comunicacion)

e Mijefe quiere imponer su voluntad. (Actitud)

e Al tomar decisiones o implementar medidas, no son escu-
chadas las opiniones de los colaboradores y puede haber CNV.
(Comunicacion)

e No hay disponibilidad de los demas jefes de division. Tienen
miedo de trabajar juntos. (Actitud)

e No hay colaboracién, es necesario encontrar formas de co-
municarse adecuadamente para trabajar en conjunto. (Co-
municacion)

e Mi jefe me quiere arruinar la vida con el trabajo que me da.
(Actitud)

e No es de comunicacién este problema, si no de percepcion. Es
probable que haya subjetividad en ambas partes, en todo caso
seria un ruido en este proceso de comunicacion.

De Brabandeére (2006), describe que para que pueda darse el cam-
bio en una situacién o en un comportamiento, es necesario que ocu-
rran dos condiciones, la primera es que en el entorno algo esté de-
mandando el cambio y que la percepcién de quien deba cambiar se
vea modificada. Traducido esto en la mirada de la comunicaciéon no
violenta, seria que en una organizacion el clima laboral fuera inade-
cuado y afectara las relaciones interpersonales y que tanto directivos
como miembros de la organizacién percibieran que es necesario mo-
dificar las formas de comunicacion. Si estas dos condiciones estan pre-
sentes, entonces se puede pensar que la CNV es una herramienta
para mejorar ese ambiente laboral. Siempre y cuando se reconozcan
actos o hechos observados, se establezcan los sentimientos ante esos
hechos y se haga la peticién de lo que se necesita para estar bien
ambas partes.

La CNV potencia la conciencia de que aquello que hacen o dicen
los demas puede ser el estimulo, pero nunca la causa, de nuestros
sentimientos. Nuestros sentimientos son el resultado de c6mo elegi-
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mos tomarnos lo que nos dicen y hacen los demas, asi como de nues-
tras necesidades y expectativas particulares en ese momento.
(Rosenberg, 2000, 65) El autor senala que cuando alguien recibe un
mensaje negativo en su realimentaciéon laboral tienen cuatro opcio-
nes: echarse la culpa, echar la culpa a otros, darse cuenta de sus senti-
mientos y necesidades y, por ultimo, puede darse cuenta de lo que
sienten y necesitan los demas. En el siguiente apartado se veran ejem-
plos.

Comunicacién Violenta. Comunicaciéon No Violenta

A continuacion se analizaran algunos casos en donde estan pre-
sentes ambos tipos de comunicacién.

Mi jefe es controlador, siempre retiene la informacién que necesi-
tamos y nos mete en problemas. No tenemos toda la informacién
necesaria para realizar el trabajo. Esta debe ser proporcionada por
nuestro jefe.

Caso No. 3

El licenciado Ramos es responsable de Recursos Humanos. Fue
contratada una recién egresada para el Departamento de Relaciones
Publicas. El licenciado Rojas duda del procedimiento parala contrata-
cién. Manifest6 esto en un primer correo electronico senalandolo y
recibi6 una respuesta del responsable de Recursos Humanos.

Licenciado Rojas:

Le informo que las personas que hicieron el examen y la entrevis-
ta alalicenciada Silvia Solano senalaron que fue la mejor evaluada, a
pesar de no contar con mucha experiencia laboral. Por esa razén se
contempl6 para el puesto, ademas, considero que todos de alguna
forma, merecemos una primera oportunidad. Y digo esto de manera
personal, porque yo mismo recibi una primera oportunidad recién
egresado, y fue precisamente en esta empresa. No debe negarse esto
por prejuicios y malas interpretaciones de su parte.
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Quiero que este comentario, como lo dije anteriormente, se tome
de forma personal.

Lic. Raul Ramos Cazares
Coordinacién de Recursos Humanos
Empacadora El Gallo, S.A.

Licenciado Ramos:

Me parece que la “recién egresada”, por bien evaluada que hay
salido en su entrevista, no significa que sea la mejor opcién que poda-
mos tener. Le recuerdo que las evaluaciones en su mayoria pueden
estar influidas por la simpatia y no por una verdadera observacién
del entrevistador.

Comparto con usted lo de dar una oportunidad, pero en nuestra
empresa las oportunidades se deben dar a quien cumple con el mini-
mo establecido, que por supuesto éste no es el caso.

Si algtin coordinador de mi area hubiera hecho lo mismo, ya lo
hubieran reprendido, pero me parece que ese departamento tiene
muchos privilegios y saben aprovecharlos. Reciba mi mas rigurosa cri-
tica por este acto, estoy en desacuerdo por la falta de equidad. No
estoy de acuerdo con el trato diferente a areas diferentes. No estoy de
acuerdo en que los puestos clave estén en manos de personas incapa-
ces y novatas.

Lic. José Rojas Luna
Depto. de Contabilidad
Empacadora El Gallo, S.A.

En ocasiones se hacen afirmaciones sin contar con las evidencias
suficientes. Se parte de supuestos y no necesariamente de hechos.
Esto puede provocar distintas reacciones o tipos de respuestas,
Rosenberg (2000) senala que existen cuatro maneras de recibir un
mensaje negativo, a continuacion se ejemplifican con el caso 3.
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1. Echarse la culpa.

“Asumo que puede ser un error esta contrataciéon, pero ya esta
hecha”.

2. Echar la culpa a otros.
“El entrevistador dio su recomendacion y fue aceptada”.
3. Darse cuenta de sus sentimientos y necesidades.

“Es importante que los jévenes reciban oportunidades para desa-
rrollarse, sino cuando. Ademas, a mi me dieron una oportunidad”.

4. Darse cuenta de lo que siente y necesita el otro.

“El licenciado Rojas esta preocupado por el desempeno de una
persona con poca experiencia en un area de mucha responsabilidad.
Siente que las condiciones de contratacién han sido injustas”.

Si el licenciado Ramos usara la CNV para responder el correo di-
ria:

Licenciado Rojas:

Entiendo su preocupacioén, es importante que las personas mas
capacitadas y con experiencia sean las que ocupen los puestos de la
empresa. Le solicitaria que tuviera una entrevista con la licenciada
Solano para posteriormente intercambiar opiniones sobre la impre-
sion que le causé. Puede previamente, si asi lo requiere, revisar las
entrevistas y las evaluaciones que se le hicieron. Si a pesar de ello tie-
ne elementos que pongan en riesgo a la empresa, podremos
reconsiderar la contratacion. Comparto con usted que la licenciada
esta en etapa de prueba.

Comprendo que le alarme que algunas areas pudieran tener privi-
legios, y comparto que debe existir equidad en los procesos, le solici-
taria que nos lo senale para remediarlo.

Lic. Raul Ramos Cazares
Coordinacion de Recursos Humanos
Empacadora El Gallo, S.A.
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Esta respuesta estaria empatizando con la otra persona y hacien-
do solicitudes para que ambas partes estén bien. ;Cémo articular esta
técnica en las organizaciones? El primer punto seria diagnosticar la
presencia de comunicacion violenta, una forma sencilla de hacerlo es
revisando los correos electrénicos o minutas o memorandas en papel
que circulan, asi como las instrucciones y realimentacién que se dan.

El objetivo del uso de la CNV seria revertir lo que Carballo (2004)
menciona sobre el bajo coeficiente de la calidad de sus intercomuni-
caciones, al encontrar formas mas eficaces de manejar la subjetividad
y las emociones.

Una vez que se tiene el diagnoéstico debera capacitarse a los cola-
boradores en el uso de la comunicacién no violenta, para que ésta
pueda mediar no s6lo en sus procesos laborales si no personales.
Mientras mas se practique la CNV en distintos escenarios, mas rapida-
mente se incorpora no sélo en las practicas comunicativas si no en la
culturay los climas laborales.

En el texto La organizacion habitable (Serrano, 2001), senala que
en el proceso de comunicacién existen multiples actores y que en el
mejor de los casos desarrolla un espiritu donde el orden, la disposi-
ci6én y el adquirir sentido son indispensables. Estas mismas condicio-
nes que se mencionan deben estar presentes en la comunicacién no
violenta (CNV) y cerraria con una frase de Carballo (2004) que refle-
jaria una organizacién que promueve la comunicacién empatica: “El
mejor indicador de la potencia innovadoray/o de competencia de la
empresa es la comunicacién y el estado de sus relaciones”.

A manera de conclusiones

La Comunicacién no Violenta, requiere de constancia y auto-ob-
servacion para incorporarla a la cultura de las organizaciones. El po-
tencial tanto en el mejoramiento de la relaciones interpersonales como
en la productividad es notorio, ya que permite separar las subjetividad
de los colaboradores e interactuar desde los hechos, comprobables,
objetivos y tangibles.

Dala oportunidad de hacer un alto en las emociones y los detona-
dores personales, ya que permite detectar aquellos elementos que
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entorpecen la percepciéon adecuaday por tanto la forma de construir
los mensajes. No es igual dar instrucciones a partir de etiquetas que
desde los hechos o necesidades.

De igual manera va generando actitudes diferentes ante los de-
mas y ante si al verles desde la compasion, y entender que asi como
los sentimientos personales median en la interacciéon comunicativa
convirtiéndola en violenta, el otro puede estar en un proceso similar,
y esto puede cambiar. Y es a partir de reconocer que sentimientos
producen los hechos, separarlos, responsabilizarse de haberlos senti-
do y hasta después elaborar el mensaje cuando sera posible hablar sin
violencia comunicativa.

Por tanto incorporar la Comunicacién no Violenta implicara un
cambio de paradigma y de perspectiva de la realidad, ya que establece
la responsabilidad del bienestar en la propia valoracién y no en la
valoraciéon de los demas.

Encontrar el compromiso personal ante la estabilidad emocional
dentro de las organizaciones puede ayudar a construir una organiza-
ciébn mds sana en sus relaciones interpersonales.
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Planteamiento general

La comunicacién es uno de los principales instrumentos que utilizan
las organizaciones para interactuar. Esta accién comunicativa esta
presente tanto en el seno de la organizacién como en su entorno. El
importante papel de la comunicacion, ha llevado a las instituciones a
crear toda una serie de instrumentos y medidas para hacer efectiva su
comunicacion.

Seguin Sotelo Enriquez (2001), “Las instituciones no pueden con-
siderarse s6lo por su funcién instrumental, sino porque son resultado
de la naturaleza social del hombre, que se realiza como individuo en
la medida en la que participa en la comunidad”. En principio, ahi
tenemos uno de los pilares fundamentales de la existencia de la co-
municacién institucional. Las instituciones estan formadas por perso-
nas que trabajan para el bienestar de personas. Eso implica la necesi-
dad de que el microcosmos de las instituciones (sus integrantes-ptiblico
interno) se encuentre en contacto con el macrocosmos (sociedad-
publico externo).
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Las instituciones adquieren su valor social gracias al desarrollo de
lalabor para la cual nacieron y, ademas, por los conceptos y significa-
dos que adquieren las personas al entrar en contacto con ellas. La
comunicacion institucional es la expresion de su legitimidad econé-
mica, social, politica y cultural (Alvarez y Caballero, 1997). Aparece,
por lo tanto, la necesidad de una interaccién entre las instituciones y
su entorno, interaccion basada en la comunicacién. La comunica-
cién ayuda a edificar los significados que seran compartidos por la
sociedad en la que vive y se desarrolla la organizacién. La comunica-
ci6én se produce en varias direcciones o hacia varios publicos, como
son el microcosmos de la institucién (publico interno) y el macrocos-
mos de la institucién (publico externo).

Posteriormente analizaremos los distintos ptiblicos y los tipos de
comunicacion que se mantienen con ellos basados en su diferencia-
cién. Sin embargo, de la importancia de los distintos publicos se dedu-
ce laidea de lanecesidad de reconocer la participacion de varios gru-
pos de personas para la realizacién de la institucién' . Entendiéndose
por realizacién el acto de existir y pervivir en una sociedad.

Como definicién genérica podemos interpretar el término comu-
nicacién institucional como: “la figura doctrinal y profesional ala que
hoy dia se encomienda el descubrimiento, explicacién y difusiéon de
laidentidad de las instituciones en el mercado de la informacién” (Op
Cit., pag. 9). El concepto de comunicacion institucional describe el
establecimiento de funciones informativas desarrolladas tanto inter-
na como externamente, con el fin de construiry participar en la iden-
tidad institucional y social. Lucas Marin (1997) pone énfasis en el
hecho de quienes realizan la evolucién de las instituciones son sus
miembros. “La comunicacién organizacional es el proceso por el que
los miembros juntan la informacién pertinente acerca de su organi-
zacion y de los cambios que ocurren en ella”.

Es importante destacar el elemento informativo que impera en el
proceso de comunicacién institucional, alejandose cada vez mas de
los inicios de esta disciplina que se basaba en la propaganda desde las

1) Como bien senalan Alvarez y Caballero, el discurso institucional expresa los valores, la
ideologia y la mision de la empresa. La comunicacién se dirige hacia un colectivo y apunta
a proponer una relacién cultural movilizadora. Op cit., pag. 125.
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administraciones del estado. Como bien dice Garcia Lépez (2001),
“mas alla de trasladar y delegar responsabilidades y soluciones a la
ciudadania, las instituciones piblicas deben reconvertirse en emiso-
res sociales capaces de crear escenarios de comunicacién participativos”.

Hoy en dia la comunicacién institucional “opera en el mercado de
la informacién. Esta amparada por un marco de libertad e igualdad,
en el que se reconocen el derecho universal a la informacioén, la libre
empresa e iniciativa privada, y el derecho a participar en el gobierno
de los asuntos publicos”. (Op. Cit., pag. 175).

De esta manera, en primer lugar se senala la importancia de la
transparencia que existe en la comunicacién desde las institucionesy,
al mismo tiempo, la necesidad de que los ciudadanos participen en la
comunicacion con estas entidades. Las instituciones publicas traba-
jan para el ya mencionado “bien comun” y por lo tanto, es necesaria
lainteraccién entre ciudadanos e instituciones para que éstas puedan
realizar su labor correctamente y colmar las necesidades que les de-
mande la sociedad. Los actuales devenires organizacionales deman-
dan la generacién de instrumentos y canales que fructifiquen la reali-
dad de una comunicaciéon interna eficaz y a la altura de las nuevas
demandas corporativas. Esta realidad de comunicacién interna debe
ser observable en todas las organizaciones humanas y con especial
necesidad en las instituciones ptiblicas. Debido al papel de servicio
integrador del ciudadano, no podemos olvidar que los miembros de
una institucién, mas alla de su papel funcional en la organizacién,
son ciudadanos que finalizada su jornada laboral se incorporan a la
vida en sociedad. La misma sociedad a la que sirve la institucion en la
que ellos se integran como publico interno.

La comunicacion interna en las instituciones piiblicas

Lucas Marin (Op Cit., pag. 166) define la comunicacion interna
como un conjunto de procesos comunicativos realizados en el inte-
rior del sistema, organizado para conseguir una estabilidad en la or-
ganizacién con vistas a que se alcancen sus fines. Como bien dice este
autor, una organizaciéon se mueve dentro de una estructura social y
los miembros de esta organizacion se sienten constrenidos en sus re-
laciones sociales y de trabajo. Segtin Alvarezy Caballero (Op Cit., pag.
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105), el objetivo basico de la comunicacion interna es el de conseguir
la implicacién de los distintos componentes de la institucién en una
filosofia global de la misma. El éxito de la organizacion estara directa-
mente relacionado con el éxito de la politica de comunicacién inter-
na.

Alvarez y Caballero (Op Cit., pig. 106) sefialan que es en los parti-
dos politicos y las instituciones del gobierno donde mas facilmente se
percibe la falta de comunicacién y de participacién interna, lo que se
traduce en apatia y desmovilizacién de los miembros de las organiza-
ciones.

Caracteristicas de la comunicacion interna

La comunicacién interna de una organizacién debe basarse en
los siguientes principios:

1. Ser un compendio de informacién, comunicacién y formacion.
A través de estos tres elementos se deben encauzar todos los instru-
mentos de comunicacion interna con el fin de motivar eficacia en el
trabajo, cultura e identidad corporativas y comunicaciéon entre los
miembros de la organizacion.

2. Una actitud proactiva de la alta direccién, como senala Villafane
(1998), es imprescindible para el éxito del plan de comunicacién in-
terna.

3. La comunicacién interna debe lograr que los miembros de la
organizaciéon proyecten en su entorno una imagen positiva de la or-
ganizacion.

4. Entre la comunicacién interna y externa debe existir coheren-
cia. Con ello se evitara la existencia de dos versiones distintas de la
realidad corporativa.

5. Revalorizar la comunicacion interna logrando que llegue mas
alla de la propia institucién. Dar a conocer la cultura y la identidad
corporativa entre las familias de los miembros de la organizacién y de
su entorno, utilizando como catalizador de comunicacion interna al
propio miembro de la organizacién.

El objetivo fundamental de la comunicacion interna, como senala
Ramirez, es el incremento de la productividad. Este beneficio parala
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organizacién se ampara en objetivos secundarios como pueden ser:
la creacién de cohesion interna en la organizacién, una mejora en las
condiciones de trabajo, el fomento de la cultura organizacional, una
mejora de la identidad corporativa entre los miembros de la organiza-
cién, etcétera.

Villafane (1998) senala los objetivos de comunicacién interna mas
comunes en las organizaciones:

1. Implicar a los miembros de la organizacién en el desarrollo de
su vision estratégica. Se promueve que los empleados compartan va-
lores y cultura corporativa con el fin de cohesionarlos y lograr que
trabajen todos en la misma direccién.

2. Proyectar una imagen positiva. Uno de los objetivos que tendra
beneficios parala organizacién, mas alla de sus propias fronteras, sera
generar una identidad positiva entre sus miembros con el fin de que
estos la proyecten en su entorno.

3. Equilibrar la informacién descendente, ascendente y transver-
sal. Esto se lograra informando a cada miembro de la organizacién de
todos aquellos aspectos funcionales y corporativos que le atanien, bus-
cando de €l una respuesta (retroalimentacién) en el sistema de co-
municacion interna.

4. Implicar al personal en el proyecto de empresa a partir de su
integracion en el mismo. Cada miembro debe ser consciente de su
funcién en la organizacién y considerarse una pieza necesaria en el
engranaje de la organizacion.

5. Fomentar un estilo de direccién fundado en el trabajo en equi-
po, en la participacién y el compromiso de los empleados, y en la
creacion y desarrollo de la cultura corporativa de la organizacion.

6. Motivar y favorecer la adecuacion de la organizacién a los cam-
bios que se generen en su entorno. Un ejemplo claro de esa politica
son los cambios originados por la evolucién tecnolégica, tanto en el
sector comercial o el productivo como en el comunicativo dentro de
la organizacion, con el fin de adecuarse al entorno .

Ramirez destaca la labor del departamento de documentacion,
analisis e investigacion dentro de la comunicacién interna. Esta area
serd la encargada de chequear la imagen interna y externa de la orga-
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nizacién con el fin de saber si se estan cumpliendo los objetivos del
plan de comunicacién. Asimismo. este departamento pondra a dispo-
sicion de todos los miembros de la organizacién un servicio de docu-
mentacién para que puedan recurrir a €l a la hora de elaborar infor-
mes relacionados con su labor dentro de la organizacion (Op Cit., pag.
82).

Segun Lucas Marin, los actores de la comunicacién interna son
todos aquellos que formen parte de la organizacién ya sea como em-
pleados, propietarios o accionistas, y representantes de los trabajado-
res’.

La comunicacién formal e informal en el interior de la institucién

Comunicacién formal es aquella que sigue los cauces establecidos
por la organizacién. El fin de esta comunicacion es la eficacia del ob-
jetivo propuesto. La comunicacién formal, como dice Lucas Marin
(Op Cit., pag. 169), ayuda a la existencia de una maquinaria adminis-
trativa especializada, cuya responsabilidad es mantener activa la orga-
nizacién y coordinar las actividades de sus miembros. En pocas pala-
bras, aporta planificacién y dinamismo a la labor de los miembros de
la organizacion.

La organizacién informal, segtin Lucas Marin (Op Cit., pag. 181),
ha sido definida de forma negativa debido a que esta al margen de la
racionalidad planeada para conseguir los fines propuestos por la or-
ganizacién. La creacion de este tipo de organizaciéon y de comunica-
ci6én ha sido de forma espontanea. Ha surgido de las relaciones psico-
légicas y sociales no previstas, de unos objetivos no definidos y con
una estructura elemental en la que se aprecian normas de conductay
situaciones de poder de las que los individuos no tienen plena con-
ciencia.

Fruto de la comunicacién informal es el rumor. El rumor se puede
definir como una informacién vaga y confusa procedente de fuentes
que no estan claramente identificadas, que se extiende mediante ca-

2) Op. Cit., 188-189. Entre ellos, I6gicamente, el propio departamento de comunicacién con
doble papel, el de receptor de la comunicacién (ya que se debe aplicar en el mismo
departamento la politica global de comunicacién) y como emisor de esa comunicacién.
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nales informales de comunicacién, dando lugar a un conocimiento
generalizado sobre temas que afectan a la organizacién. El rumor cre-
ce debido ala curiosidad que poseen los miembros de la organizacién
sobre la misma y a la misma interrelacion social. Debido a que el ru-
mor circula por canales informales, la informacién se disemina rapi-
damente creandose una distorsion de la misma. Sin duda alguna, exis-
te una relacién directa entre la necesidad y la falta de informacién, y
la aparicién y crecimiento de los rumores.

Tipos de comunicacion interna

La existencia de una buena comunicacién interna conlleva a la
desaparicion de barreras entre los miembros de la organizacién. La
eliminacién de dichas fronteras se produce con la existencia de un
dialogo fluido y con la interrelacion e interaccion a todos los niveles y
estructuras de la organizacién. Como dice Ramirez (Op Cit., pag. 62),
esta forma organizacional implica olvidarse del orden y mando, des-
terrar el funcionamiento a base de decreto y avanzar hacia la crea-
cién de un clima favorable al desarrollo de la persona dentro de la
organizacién®. Para que se dé este clima de comunicacién es necesa-
ria la existencia de tres formas de comunicacion:

e Comunicacién horizontal. Es la que se produce entre
miembros considerados iguales en la jerarquia de la organizacion.
Las funciones de este tipo de comunicacién son: facilitar la
coordinacién de tareas evitando la multiplicidad de éstas en varios
departamentos y compartir informacion; y representa un canal rapido
y adecuado para la resolucién de conflictos entre iguales.

e Comunicacion vertical en sus dos facetas: ascendente y des-
cendente. Comunicacion vertical descendente es la considerada como
forma natural o espontanea de transmitir informacién dentro de las
organizaciones. Es una comunicaciéon que se establece entre jefe y
subordinado. Las funciones de esta comunicacion son: enviar 6rde-
nes, informar sobre la tarea a desempenar por cada miembro de la

3) El desarrollo de la persona dentro de la organizacién conlleva a la libre expresion de los
sentimientos y necesidades de los individuos.
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organizacién y adoctrinar a los miembros para que reconozcan y ha-
gan suyos los objetivos de la organizacion. Villafane (1998) apunta
como objetivos de este tipo de comunicacion: asegurar que todos los
miembros de la organizaciéon entiendan los principios y metas de la
institucion; lograr credibilidad y confianza de los miembros recepto-
res de la comunicacién; generar la participacién de todos los miem-
bros del ente organizacional; agilizar los canales de transmisién de la
informacion; fortalecer los roles jerarquicos, y favorecer la implanta-
cién de la comunicacion dentro de la organizacion.

e Comunicacion vertical ascendente. Es la que fluye desde los
miembros que ocupan la base de la piramide organizacional hasta el
nivel mas alto de la organizacion. Las funciones de esta forma de co-
municacién son: proporcionar feedback dentro de la organizacion, ali-
viar tensiones al permitir que los miembros de niveles inferiores com-
partan informacién relevante con sus superiores, y estimular la
participacién y el compromiso de todos los miembros con los objeti-
vos de la organizacion. Villafane (Op Cit., pag. 256) anade a estos ob-
jetivos los de favorecer el autoanalisis, la reflexion y el consenso en el
seno de la organizacion.

e Comunicacion transversal o diagonal. Es aquella que se da en-
tre distintos departamentos de la organizacién y a diferentes niveles
dentro de ella. Sufuncién es conocer las tareas de otros departamen-
tos y coordinarlas para alcanzar un fin comun a todos ellos. Como
senala Villafane (Op Cit., pag. 259): “crear y configurar un lenguaje
comun entre los distintos miembros de la organizaciéon”.

La comunicacién interna institucional es la base para la gestion
de una imagen positiva de la organizacion tal y como destacan Marti-
nez Solana (2004) y Cancelo (2004). La famosa férmula de imagen es
igual a identidad mas comunicacién, se aplica perfectamente en el
modelo teérico que deben asumir las organizaciones y en este caso
las instituciones publicas.

Respecto a las instituciones piublicas es importante destacar el pa-
pel social de las mismas. En la actual realidad institucional, se ha ge-
nerado un espacio comunicativo en el cual las instituciones operan el
mercado inmaterial de la comunicacién en el cual interaccionan los
medios, los ciudadanos y las propias instituciones puiblicas.
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Antecedentes de la Procuraduria General de Justicia

Derecho novohispano. La Real Audienciay Cancilleria de México
fue establecida en 1572. Entre los ministros de estas se encontraban
los fiscales, los cuales podrian ser del orden civil y del orden crimi-
nal, estos se encargaban de promover la observancia de las leyes rela-
cionadas con los delitos y penas respectivas, convirtiéndose en
acusadores publicos, cuando era necesaria su intervencion para la
aplicacion de sanciones del orden penal.

México independiente. En los inicios de nuestra nacién como pais
independiente, las instituciones juridicas heredadas de Espana per-
sistieron y se conservaron hasta que nuestro pueblo se consolidé poli-
ticamente. La Constitucion Federal de 1824, disponia que la Suprema
Corte de Justicia se compondria de once ministros y un fiscal. Se esta-
blecia también la intervencion del ministro piblico fiscal en todos los
asuntos criminales en que tuviera participacion la federacién o sus
autoridades. Asi como la funcién de visitar las carceles semanalmen-
te. La Constitucién Centralista de 1836 y las bases organicas de 1843
incluian, al igual que la Constitucién de 1824, un fiscal en la composi-
ci6én de la Suprema Corte de Justicia.

Creacion del Ministerio Publico. Las bases para la administracién
de la Republicayla Ley Lares de 1853, instituyen la organizacién del
Ministerio Pablico como dependiente del poder ejecutivo. El fiscal
debia ser oido siempre que hubiere duday obscuridad sobre el senti-
do de la ley. El procurador general de la Nacién representaba a los
intereses del gobierno. Sin embargo, la Constitucién de 1857, incor-
poré nuevamente al fiscal y al procurador general dentro del Poder
Judicial, equiparandolos jerdrquicamente con los ministros de la Su-
prema Corte. E1 Cédigo de Procedimientos Penales del Distrito Fede-
ral de 1880, mencionaba al Ministerio Publico como la magistratura
instruida para pedir y auxiliar en nombre de la sociedad la pronta
administracién de la justicia, asi como perseguir y acusar ante los tri-
bunales a los responsables de los delitos y vigilar la ejecuciéon puntual
de la sentencia, el Ministerio Publico desempenaba funciones investi-
gadoras solamente en casos de emergencia, en ausencias del juez de
lo criminal.
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Constitucién de 1917. Antes de que fuera promulgada esta Consti-
tucion, el pais era escenario de constantes arbitrariedades cometidas
por las autoridades administrativas y de la capacidad que las leyes vi-
gentes les otorgaban para cometerlas. De atentados que en multiples
ocasiones cometian los jueces contra inocentes al ejercer al mismo
tiempo funciones persecutorias contra los delitos, lo que cre6 la con-
fesion con cargos que desnaturalizaban las funciones de la judicatura,
asi como el caracter meramente decorativo que hasta entonces tenia
el Ministerio Publico, el cual era un 6rgano sin posibilidad de interve-
nir en la recta y pronta administracion de justicia.

Después de arduos y enconados debates fue aprobado el articulo
21 de la Constitucion el cual, en lo que nos interesa, literalmente de-
cia: “La imposicion de las penas es propia y exclusiva de la autoridad
judicial, la cual estara bajo la autoridad y mando inmediato de aquel...”.

Origen del Ministerio Piiblico en Tamaulipas

La primera Ley Organica del Ministerio Piblico en nuestro estado
fue expedida por el Gobernador Andrés Osuna, el 8 de julio de 1918.
Esta ley se dict6 con fundamento en el Articulo 21 de la Constitucién
Federal, confiriéndoles facultades persecutorias y acusatorias ante los
tribunales contra los responsables de un delito. Ademas de la inter-
vencién en los asuntos judiciales de orden civil. La organizacién de la
institucioén consisti6 en designar un procurador general de justicia
como jefe del Ministerio Piblico, un agente auxiliar del procuradory
agentes adscritos a los Juzgados de Primera Instancia.

La Ley Organica de 1926 fue promulgada por el gobernador Marte
R. Gémez. Esta extendi6 la composicién del personal del Ministerio
Publico y autoriz6 al gobernador para aumentar el nimero de agen-
tes, misma que fue derogada por la Ley Organica del Ministerio, pro-
mulgada por el gobernador Praxedis Balboa en 1963, 1a cual creala
Direccién de Averiguaciones Previas Penales y senala las exigencias
para la policia judicial y la rural, asi como la creacién de la Direccién
Criminalistica.

La anterior fue derogada por la Ley Organica de la Procuraduria
General de Justicia de nuestra entidad federativa y que fuera promul-
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gada por el gobernador Emilio Martinez Manautou, el 28 de mayo de
1986, reformada en octubre de 1987, siendo gobernador del estado el
ingeniero Américo Villarreal Guerra.

En la administracion de 1993-1999, siendo gobernador el licencia-
do Manuel Cavazos Lerma, se reforma la Ley Organica de Adminis-
tracion Publica Estatal, asignando atribuciones a la Procuraduria Ge-
neral de Justicia en su articulo 23, asi como las reformas efectuadas el
22 de junio de 1994 a la Ley Organica de la Procuraduria General de
Justicia del Estado.

Mediante el decreto niimero 315, publicado en el Diario Oficial
numero 52, del miércoles 11 de julio de 1998, entra en vigor la nueva
Ley Organica de la Procuraduria General de Justicia del Estado, con-
tenida en el decreto niimero 342, del LII Congreso Constitucional del
Estado Libre y Soberano de Tamaulipas, de fecha 23 de abril de 1986,
asi como sus posteriores reformas contenidas en los decretos nime-
ros 70y 10 publicados en los diarios oficiales del estado, de fecha 28 de
noviembre de 1987,y 27 de febrero de 1993 respectivamente, en don-
de se destaca:

e La creacion de las Agencias del Ministerio Publico Conciliador.

¢ El cambio de nombre de la Policia Judicial por Ministerial.

e La profesionalizacion de los servidores publicos de la Procura-
duria.

e La creacion del consejo de participacion ciudadana de evalua-
cién de las acciones tendientes a profesionalizar alos servido-
res publicos de la Procuraduria General de Justicia.

e La creacién de las coordinaciones de Asesoria y Asuntos Espe-
ciales, Comunicacion Social, y Estadistica e Informatica.

e La participacion de la Procuraduria en el sistema nacional a través
de su Consejo Estatal de Seguridad Publica.

e La protecciéon de los derechos humanos, atendiendo las quejas,
propuestas de conciliacién y recomendaciones de las comisiones
Nacional y Estatal de Derechos Humanos, cuando estos sean
aceptados.
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En septiembre de 1999 se crea la Coordinacién de Visitaduriayen
agosto del 2000 la figura de secretario relator en las Agencias del Mi-
nisterio Publico Investigadoras.

En Ciudad Victoria, Tamaulipas, a los 30 dias del mes de marzo
del 2000, se firma el convenio que establece los lineamientos de coor-
dinacién técnica y operativa para el combate al narcotrafico celebra-
do por la Procuraduria General de la Republica y la Procuraduria
General de Justicia del Estado, en el dmbito de sus respectivas compe-
tencias, estableceran los mecanismos de coordinacion y las acciones
necesarias para la instalacién de Agencias del Ministerio Publico “Mix-
tas”, conformadas por servidores publicos tanto del Fuero Federal
como del Fuero Comtn, entre las cuales se generaran relaciones de
colaboracion.

Recientemente, por Acuerdo namero 3/00 del Procurador Gene-
ral de Justicia, se crean las Agencias Especializadas en Delitos Sexua-
les, Violencia Intrafamiliar y Cometidos en contra de Incapacitadosy
Discapacitados.

En julio de 2001 se obtiene el certificado de ISO 9001-2000 del
proceso de integracién de la Averiguacion Previa y Acta Circunstan-

ciada. Este proceso nos permitié ingresar en los cuadros mundiales
de calidad.

Metodologia del estudio

La presente investigacion se encuentra en la primera fase del estu-
dio, que tiene como fin analizar los procesos y la estructura de comu-
nicacién interna existente en la Procuraduria General de Justicia de
México, centrando nuestro analisis de campo en el estado de Tamau-
lipas, estado fronterizo con los Estados Unidos de América. La ima-
gen existente que se desgrana de esta institucion se genera, poco a
poco, a través de las pocas incursiones mediaticas que realizan los
miembros de esta institucién y a través del papel mediador, canalizador
e interpretativo que hacen los medios de comunicacién de las funcio-
nes y actividades de esta organizacion.

Lametodologia aplicada en esta investigacion se implement6 con
los siguientes instrumentos:
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e Auditoriainterna (alos miembros de las diferentes sedes de la
Procuraduria de Justicia del Estado de Tamaulipas, integrando todas
las escalas jerarquicas).

e DBreve analisis mediatico de la imagen que posee la institucién
(a través de un analisis de contenido de los medios del estado de Ta-
maulipas).

e Revision del manual de procedimientos interno y biisqueda
de indicios de Manuales de Identidad Corporativa o todo aquello que
se le asemeje.

La presente investigacién se encuentra en la fase de diagnoéstico
del sistema de comunicacién empleado por la Procuraduria General
de Justicia del Estado de Tamaulipas y los primeros resultados de la
investigacion arrojan la débil comunicacion interna formal existente
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y la carencia de preceptos firmes como la generaciéon de Manuales de
Comunicacion Interna y de Identidad Corporativa.

Asimismo, de la revisién de la estructura organizacional general
de la institucién objeto de estudio y como se puede observar en el
organigrama institucional que se presenta en la figuras 1.1y 1.2, sobre
el departamento de comunicacién, se observa que no tiene la figura
relevante propia de su posicion vital y comunicativa para realizar los
procesos propios de planeacién, coordinacién, estrategia y evaluaciéon
de la comunicacién organizacional interna, lo que se confirmara me-
diante los diversos instrumentos que permitiran indagar a profundi-
dad los procesos, medios, canales, mensajes, publicos, acciones, acti-
tudes y satisfaccion con respecto a la comunicacién organizacional,
que busque llevar a cabo la concreciéon de los objetivos y metas
institucionales que dia a dia se generan en la Procuraduria de Justicia.
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Por otra parte, de la aplicacion del instrumento disenado para di-
rectivos de primer nivel, respecto a los medios empleados para la co-
municacion interna, mediante el cual reciben informacion relevante
y oportuna de la instituciéon, se encontré como resultados prelimina-
res que:

e Lasreuniones con la alta direccién (comunicacién interpersonal)
se encuentra en primer lugar.

e En segundo lugar el Intranet, aunque consideran que no es muy
efectivo.

e El correo electréonico en tercer lugar.

e Relaciones con los companeros.

e Asuvez por medio de teléfono, fijo y mévil (Nextel, celular).
e Quedando como tltima opcién el rumor y la revista interna.

En el momento de la redaccion de este texto atin no se ha podido
realizar un diagrama profesional. Este instrumento tiene como fin
conocer la adecuacién de los perfiles profesionales de los miembros
del departamento de comunicacién a sus funciones estructurales y
organizacionales.

Respecto al primer avance de estudio de imagen externa, a través
de los medios de comunicacion, se extrae la generacién de noticias
constantes sobre la institucion. En las cuales, como es norma en las
publicaciones impresas, se genera un vacio de contenido que da espa-
cio ala suscitaciéon de elementos de amarillismo periodistico. Aun esta
por analizar el elemento de influencia de la comunicacién de la
procuraduria hacia los medios de comunicacién.

Es importante senalar que como fruto de la investigacion, se cul-
minard proporcionando cursos formativos de comunicacioén interna
alos miembros de la organizacién y la generacion de un MIC de Pro-
curaduria del Estado de Tamaulipas.
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Capitulo 15

Desarrollo de competencias para el trabajo
intelectual: Exigencia obligada en la formacion
de comunicadores organizacionales

Jorge Emmanuel Mdrquez Rossano
Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla

Planteamiento general

Ei propésito del presente escrito, es el de ubicar la relevancia que
actualmente tiene el desarrollo de competencias para el trabajo inte-
lectual, como parte fundamental de la formacién profesional de un
comunicador organizacional, especialmente en el contexto de una
sociedad del conocimiento.

Para precisar dicho perfil deseable, se plantea de manera general
el entorno en el cual se espera proyecte su ejercicio profesional, ana-
lizando el reto que enfrentan las organizaciones en la actualidad y al
cual debera contribuir, y a su vez el contexto en el que se debera desa-
rrollar su formacion universitaria, analizando el reto que enfrenta la
propia educacion superior para responder a las demandas del mundo
actual y futuro.

Y a partir de ello se plantea el modelo de competencias denomina-
do Enfoque de Liderazgo Inteligente Trascendente y Estratégico (ELI-
TE), desarrollado por el autor como propuesta para clarificar el perfil
de egreso asumido como deseable para el caso.
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Elreto de las organizaciones en el siglo XXI

Clarificar el reto al que se enfrentan las organizaciones de cual-
quier tipo en nuestro tiempo, ya sean publicas, privadas, educativas o
sociales, para poder asegurar su permanencia futura, requiere identi-
ficar al menos de manera general, algunas de las tendencias globales
mas significativas que las afectan y derivar de su analisis los enfoques
mas vigentes y emergentes para lograr su adecuada gestion organiza-
cional. Esto sin duda, permitird a su vez precisar el tipo de perfil que
debera tener un profesional de la comunicacién organizacional, para
ser capaz de contribuir significativamente en el desarrollo de los pro-
cesos que implican dichos enfoques de gestion.

Entorno organizacional actual

Existen numerosos estudios que han buscado identificar las prin-
cipales megatendencias o tendencias a nivel mundial, como lo que se
consideran los factores que ejercen y/o ejerceran una mayor influen-
cia sobre el desarrollo de los paises y organizaciones, entre las que
destacaremos una pequena muestra representativa de ellas para ca-
racterizar el entorno en el que éstas deben sobrevivir o evolucionar.

La obra Megatendencias 2000, escrita por John Naisbitt y Patricia
Aburdene, publicada en 1990, plante6 la proyeccion de los diez nue-
vos rumbos de la humanidad para los annos 90. Los autores basaron su
trabajo mediante el estudio de los comportamientos humanos y so-
ciales de vastas regiones de Estados Unidos de América. A lo largo de
los anos, pudo comprobarse que las tendencias identificadas pueden
aplicarse casi en cualquier lugar del mundo. Estas transformaciones
continuian en constante mutacion.

e De la economia industrial, a otra basada en la informacion.
e Alta tecnologia con respuesta humana.

e De una economia nacional a otra global.

e De las planificaciones a corto plazo, a esquemas mas largos.
e Dirigir desde las bases hacia la ctaspide.

e De la ayuda institucional a la autoayuda.

e Cuestionamiento a la democracia representativa.
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e Abandonar la dependencia de estructuras jerarquicas en favor de
sistemas de redes de comunicacién no formales.

e Exodo desde ciudades atiborradas hacia lugares mas distantes y
tranquilos.

e Transformacion de sociedades chatas y masificadas en otras mas
libres que permitan la multiplicidad de opciones.

Naisbitt, quien comenz6 sus estudios sobre sociedad hace varias
décadas, proyect6 tendencias de la sociedad norteamericanay los cam-
bios que se avecinaban. Hoy, después de varios anos, puede compro-
barse que sus tendencias se han cumplido y algunas siguen vigentes
acentuandose y transformando la sociedad conocida hasta entonces
(Naisbitt, 1990).

Practicamente a nivel mundial, las organizaciones estan viviendo
inestabilidad y turbulencia sin precedente y al parecer cada vez mas
frecuente y tal vez de manera permanente. Se enfrentan al impacto
de al menos diez mega-tendencias globales que rompen los esque-
mas (Kiernan, 1996):

e Elpoder en expansion acelerada de las tecnologias de la infor-
macién y de las comunicaciones.

e La rapida globalizacién de mercados, competencia, patrones
de comercio, capital financiero e innovacién administrativa.

e El cambio fundamental de una economia mundial basada en
la explotacion de recursos naturales y en la industria manufacturera,
a una que se basa en el valor del conocimiento, la informacién y la
innovacion.

e Elacelerado distanciamiento de la verdadera economia global
a partir de la economia virtual de los instrumentos y negocios finan-
cieros sintéticos.

e Recuperacion del equilibrio geopolitico: el surgimiento de un
nuevo orden econémico mundial.

e El ocaso de los gobiernos que han reducido radicalmente su
capacidad para controlar sus propios destinos econémicos y politicos.

e Convergencia sectorial e industrial. En estos dias es cada vez

mas dificil diferenciar entre sectores (publico, privado, tercer sector,
los medios y las NTIC).
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e Elsurgimiento de nuevas formas de organizacién administra-
tiva sin precedente, tanto intra como inter organizaciones.

e Un cambio en el centro de gravedad econémico del mundo de
los negocios, de organizaciones multinacionales a organizaciones mas
pequenas, mas agiles y mas emprendedoras.

e Elaumento geométrico en la importancia social politica y co-
mercial de las consideraciones ambientales en los paises industrializa-
dosy en vias de industrializacion.

Estas tendencias combinadas generan un entorno hiper-competi-
tivo muy diferente del que existia hace cinco anos y del que surgira en
un par de anos. Un entorno de competencia despiadada e impredeci-
ble, en el cual ninguna ventaja competitiva sera capaz de perdurary,
por tanto, deberd reformularse constantemente.

Ademas, la mayoria de los ejecutivos actuales desarrollaron su for-
macién, su experiencia y formaron su vision del mundo en un con-
texto muy diferente. Surge otro problema. Casi todas las organizacio-
nes fueron estructuradas para funcionar en un entorno mas estable y
predecible. Como consecuencia, el ritmo actual de renovacién orga-
nizacional sencillamente no es el requerido para la velocidad y com-
plejidad del cambio creado por la era del conocimiento-valor.

Segun Kiernan (1996), el efecto mas significativo es su poder
acumulativo que ha generado una transformacién radical y de mu-
cho mayor penetraciéon: “un aumento exponencial en la velocidad,
complejidad e imposibilidad de predecir el cambio”.

Gestion organizacional

La gestion organizacional es el conjunto de actividades que los
integrantes de una organizacién llevan a cabo para cumplir las fun-
ciones especificas de su puesto y contribuir con ello a alcanzar los
objetivos de la misma. Es el arte de alinear todos los aspectos del ma-
nejo de una organizaciéon en busca de mayor competitividad. Una
gestion organizacional integral, considera:

e Estrategia: para saber a dénde vamos y c6mo lograrlo.
e Organizacion: para desarrollar la estrategia eficientemente.
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e Cultura: para dinamizar a la organizacién y a su gente.

Identificaremos tres tipos de niveles de gestion, segin su proposi-
to, caracterizandolas de acuerdo a diversos parametros, lo cual nos
permitira clarificar en una primera vision general, el tipo de contribu-
cién que en cada caso se esperaria de un profesional de la comunica-
ci6én organizacional.

Gestion operativa o gestiéon del “dia a dia”: Se refiere a administrar
las acciones estructuradas y encaminarlas a garantizar el funciona-
miento de la organizacion, para cumplir con la oferta o compromiso
de valor establecido con el cliente o usuario de su producto y/o servi-
cio. Busca mantenery estandarizar dicha oferta de valor en el presen-
te inmediato para conservar su ventaja competitiva (corto plazo).

Gestion tactica: Se refiere a administrar las acciones estructuradas
y encaminadas a mejorar el desempeno de la organizacion, es decir,
agregar valor haciéndola mas productiva (eficaz, efectivay eficiente),
ya sea “haciendo mas con lo mismo” o “haciendo lo mismo con me-
nos”. Busca aplicar la mejora continua en sus procesos para aumentar
su oferta de valor y ventaja competitiva en un futuro mediato (media-
no plazo).

Gestion estratégica: Se refiere a administrar las acciones
estructuradas y encaminadas a incrementar de manera significativa
su oferta de valor para crear verdaderas ventajas competitivas que le
den mayor posicionamiento, y por tanto sostenibilidad en el futuro,
segun las tendencias del entorno. Busca desarrollar proyectos de in-
novaciéon que generen nuevas ventajas competitivas en el horizonte
futuro (largo plazo).

La siguiente tabla resume algunas de sus principales caracteristi-
cas de acuerdo a ciertos criterios:

Segun Kiernan (1996), de las 10 mega-tendencias antes mencio-
nadas se desprenden estos 11 mandamientos para la gestién en el
siglo XXI, que podrian ser planteados como competencias para ser
capaz de:

e Crear nuevos espacios competitivos.

e Desarrollar permanentemente estrategias para promover inno-
vaciones.
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Tablal
TIPOS DE GESTION ORGANIZACIONAL
CRITERIOS OPERATIVA TACTICA ESTRATEGICA

Competitividad Mantener valor Agregar valor Crear valor
Propésito Cumplimiento Productividad Innovacion
Horizonte Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
de tiempo (diaadia)
Ubipacién Presente Presente-futuro Futuro
entiempo
Cambio Control, no cambio Autocontrol-gradual Evolucional
Actitud r/cambio  Adaptarse Aprovecharlo Generarlo
Estrategia base Estandarizar Mejora continua Transformacion
Alcance Acciones Sistemas Cultura
Accion Reactiva Preventiva Proactiva
Inteligencias Analitico-l6gica Logicay creativa Creativa y ética
Estrategia Gestion por Aprendizaje Gestion de

competencias organizacional conocimiento
Metodologias Solucionar Estudiar casos Desarrollar

problemas proyectos
Funcionalidad Tareas/Actividades  Iniciativas de mejora  Gestion de proyectos

Desempefio Individuos-equipos Equipos-organizacion  Organizacion-entornol

Rentabilidad Reducir costos Optimizar recursos Generar ingresos

Perfil lider Adulto-padre Adulto-adulto Adulto-adulto y
adulto-nifio

Estilo lider Dirigir-persuadir Persuadir-participar ~ Participar-delegar

Cultura Poder-estructura Estructura-apoyo Apoyo-reto

FUENTE: Elaboracién propia.

Detectar activos estratégicos con potencial de valor y aprove-

charlos.

Responder con velocidad y acciones concretas.

Explorar la realidad de manera proactiva.

Romper barreras y obstaculos para lograr objetivos.
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e Identificar y aprovechar permanentemente el talento humano del

equipo.

e Desarrollar una perspectiva global sobre el conocimiento y los

mercados.

e Manejar adecuadamente oportunidades y riesgos asociados a lo

ambiental.

e Promover el aprendizaje organizacional como ventaja competitiva.
e Desarrollar herramientas estratégicas para medir el desempeno.

Existen una serie de enfoques de gestion actuales que reflejan la
evolucion y tendencias de la gestion organizacional, y que por el rol
que le exigen cumplir al comunicador organizacional para contribuir
asuimplantacién, constituyen una referencia obligada para clarificar
el verdadero reto que le espera en su ejercicio profesional y por tanto
las diversas competencias técnicas y humanas para enfrentarlo

exitosamente.

Tabla?2

ENFOQUES ACTUALES DE GESTION ORGANIZACIONAL

TIPODEENFOQUE

ENFOQUES DE GESTION ESPECIFICOS

Vigentes

Gestion de la calidad
Gestion de las relaciones con el cliente (CRM)
Gestién del aprendizaje organizacional

Emergentes

Gestion del conocimiento
Gestion de la innovacién
Gestion de la responsabilidad social

Transversales

Gestion de la estrategia
Gestion del cambio
Gestion de las nuevas TIC's

Capital humano

Gestion del liderazgo estratégico
Gestion del capital humano (por competencias)
Gestion del Capital Humano (por Talento)

FUENTE: Elaboracién propia.
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Destacamos en la tabla siguiente los que consideramos mas signi-
ficativo en el presente y futuro inmediato:

Aunque seria deseable dar una justificacién sobre cada enfoque,
esto queda fuera del alcance del escrito. Se insiste en que la intencion
es complementar un panorama de lo que serd el tipo de exigencias
que tendra que abordar un profesional de la comunicacién organiza-
cional, para de ahi caracterizar el perfil de competencias que se re-
quiere considerar en su formacién universitaria que es el siguiente
punto a tratar.

La formacién del comunicador organizacional

Segtin el panorama anterior, para cumplir con el propésito final
es conveniente reflexionar ahora sobre el reto que enfrentan tam-
bién las universidades en este siglo XXI, para responder a las deman-
das de la sociedad del conocimiento, tanto para formar egresados que
ademads de ser individuos integralmente desarrollados, puedan ser
también profesionales de alto nivel en su disciplina, y sobre todo ver-
daderos trabajadores del conocimiento, cualquiera que sea el ambito
o tipo de organizacioén en el que laboren (Aguerrondo, 1994, Banco
Mundial, 2003, Canto-Sperber, 2004).

El reto de las universidades en el entorno actual

El contexto al que debe responder la educacién superior esta cam-
biando continuamente y es necesario que también evolucione el
modelo de formacion si se quiere dar respuesta adecuada a las necesi-
dades del mismo. Este entorno globalizado se caracteriza por:

e Un mercado laboral globalizado en al menos dos sentidos: los
egresados laboran con frecuencia en otros paises y lo hacen en com-
panias transnacionales cuyos métodos de trabajo, de organizacién y
de actividad tienen un caracter global.

e La alta velocidad con la que se transmite la informacién y el
conocimiento por las TICs.

e Una relativa variacion e inestabilidad de las profesiones en su
contenido y en su ejercicio.



274 Jorge Emmanuel Mdrquez Rossano

e LaES como servicio sujeto al libre intercambio comercial, que
genera competencia global entre IES, con la posibilidad de perder su
nicho nacional para otorgar titulos académicos.

Esto ha generado el surgimiento de la aparicion de la sociedad del
conocimiento como otro rasgo significativo del entorno actual, y que
implica reconocer el valor econémico de la educacién y asumir el co-
nocimiento y la tecnologia como factores de alto impacto econémico
y social. Segin estos antecedentes, el entorno de las universidades
emerge con las siguientes caracteristicas:

e Aceleracion de la innovacién cientifica y tecnolégica.

e Rapidez en el flujo de informacién en una nueva dimensién de
espacio y tiempo.

e Aumento del riesgo en los fenémenos, por la complejidad, la
no-linealidad y la circularidad.

Y en esta sociedad del conocimiento las universidades se asumen
como centros de transferencia del conocimiento, la ciencia, la tecno-
logia y una de las principales fuentes para generarlas; y una organiza-
cion al servicio de las necesidades de formacién y de desarrollo tecno-
l6gico de la sociedad.

Las universidades, por primera vez en su trayectoria, se han he-
cho universales en tres sentidos:

e En su expansion geografica se han extendido, de modo que
apenas es necesaria la movilidad para poder asistir a una IES, ademas
del desarrollo de la educacion virtual.

e Ensusentido temporal, existe una tendencia creciente a ofre-
cer estudios a lo largo de toda la vida para cubrir necesidades de for-
macién de profesionales y de una demanda cultural.

e En el acceso, una proporcién elevada de jévenes accede a la
ES.

La universidad del futuro se vislumbra como una institucion que
suministrara formacién a la gran mayoria de la poblacién a lo largo
de toda la vida. Una universidad extendida a una gran parte de la
poblacién a través de toda su vida y accesible en todo lugar, debe plan-
tearse nuevos retos y nuevos modelos de formacién. Estos cambios
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conducen hacia un nuevo modelo de universidad, caracterizado por:
e La globalizacién (compitiendo en un entorno global),
e La universalidad (sirviendo a todos y en todo momento), y

e La necesidad de dar respuesta a las nuevas demandas de la socie-
dad del conocimiento.

Aunque las tendencias parecen claras, el nuevo contexto es incier-
to y complejo. La respuesta de la ES a ese cambio de contexto de la
sociedad de conocimiento debe considerar:

e Cambio del modelo educativo: de la ensenanza al aprendizaje.
e Cambio de objetivos: de conocimientos a competencias.

e Cambio en los modelos organizativos.

e Un nuevo enfoque para los procesos de evaluacion.

Resaltamos precisamente los dos primeros enfoques de evolucion,
la centralidad del aprendizaje y el que va de conocimientos y conteni-
dos hacia formacién por competencias con todo lo que ello implica.
Especialmente para ser considerados al reflexionar sobre el tipo de
formacion que se debe dar a un estudiante, independientemente del
area profesional en cuestion, por el hecho de pretender formarlo como
universitario.

La formacion del comunicador organizacional como universitario

Segin Zambrano (2007), un andlisis de los aspectos anteriores
nos llevan a plantear que:

a)La definicion adecuada del perfil profesional es un aspecto rele-
vante del diseno curricular y constituye la base para su evaluacion, por
lo tanto debe partir de la contextualizacién del desempeno profesio-
nal segin el modelo sociopolitico, econémicoy cultural donde el pro-
fesional va a ejercer, y los problemas que debe resolver. El desarrollo
de profesionales competentes no es tarea facil, pero indispensable
como fundamento para el desarrollo de cualquier pais (Diaz Barriga,
2005).

b) El contexto politico, econoémico y social del pais es un factor

determinante tanto para la definicién de los perfiles profesionales,
como para adoptar el enfoque de formacion por competencias. Esto
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cobra mayor importancia en sociedades cuyos procesos de transfor-
macién sociopolitica, ameritan cambios estructurales para ajustarse a
los nuevos escenarios e intereses nacionales.

Zambrano (2007), citando a F. Addine, plantea que “el hecho de
determinar los limites y llegar a una definicién de una profesién o de
lo que se espera del egresado en un nivel determinado de la ensenan-
za, conduce a la conceptualizacion del perfil”. Segtin esta concepcion,
se requiere clarificar, ademas de las competencias laborales, el objeto
de trabajo, el campo de accién y la esfera de actuacion del futuro pro-
fesional, como aspectos que identifican y definen al perfil del egresado,
alavez que establecer sus capacidades y aptitudes laborales para afron-
tar situaciones diversas.

En este sentido se deben establecer las competencias en términos
de las habilidades que deberan formarse en el estudiante durante su
educacion profesional, para desarrollar su talento en lo cognitivo,
procedimental y axiol6gico, y que lo haga ser capaz de responder ade-
cuada y oportunamente a los problemas de su objeto de trabajo y
campo de accion.

Ademas, para este analisis se consideran las areas tematicas plan-
teadas comuinmente al respecto de la formacion del comunicador
organizacional que sugieren casi explicitamente ciertas competencias,
entre las que destacan las que requieren trabajo intelectual. Y es posi-
ble acercarse atin mas a la clarificacion del perfil de egreso deseable
buscado.

Igualmente, si se consideran también las ideas sugerentes de
Gonzalez (2005), en relacién a las imagenes asociadas al comunica-
dor organizacional, en razén del tipo de ejercicio profesional que ello
implica, tales como: laimagen del médico, del terapeuta organizacio-
nal, del sastre, del consultor interno, del vigilante de los recursos cul-
turales, etcétera, se pueden obtener también elementos para implicar
ciertas competencias deseables asociadas al desarrollo del trabajo in-
telectual de alto nivel, en el perfil de egreso buscado.

Adicionalmente, en congruencia con la vision de un nuevo mode-
lo educativo que responda adecuadamente a las exigencias plantea-
das, cada vez mas se opta por la incorporacién al proceso ensenanza-
aprendizaje de enfoques educativos innovadores, tales como: el
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aprendizaje colaborativo, el aprendizaje basado en problemas, el es-
tudio de casos, el aprendizaje orientado al desarrollo de proyectos,
entre otros. Lo cual deja ver que estas estrategias requieren conside-
rar el desarrollo también de competencias para el trabajo intelectual.

Se aborda ahora el tema de la formacién centrada en competen-
cias, se impone precisar la definicién del término competencia (Mo-
reno, 2007). A continuacién se ofrecen algunas definiciones:

e Lascompetencias son caracteristicas subyacentes a la persona,
que estan causalmente relacionadas con una actuacion exitosa en el
puesto de trabajo (Boyatzis, 1982).

e Serefiere ala capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente
una actividad laboral plenamente identificada (segtun la OIT éste es
el concepto generalmente mas aceptado).

e Se refiere a la capacidad productora de un individuo que se
define y se mide en términos de desempeno en un contexto laboral
determinado, y no s6lo a conocimientos, habilidades, destrezasy acti-
tudes. Estas son necesarias, pero no suficientes en si mismas para un
desempeno efectivo (CONOCER de México).

e Serefieren ala construccién social de aprendizajes significativos
y utiles para el desempeno productivo en una situacién real de traba-
jo, que se obtiene no s6lo a través de la instruccién, sino también -y
en gran medida- mediante el aprendizaje por experiencia en situacio-
nes concretas de trabajo (POLFORM/OIT).

e Eslaidoneidad para realizar una tarea o desempenar un puesto
de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para
ello (OIT).

¢ Esel conjunto identificable y evaluable de conocimientos, acti-
tudes, valores y habilidades relacionadas entre si, que permiten des-
empenos satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segin
estandares (Consejo Federal de Cultura y Educacién Argentina).

e Una compleja estructura de atributos necesarios para el des-
empeno de situaciones especificas. Una compleja combinacién de atri-
butos (conocimientos, actitudes, habilidades y valores) y las tareas que
se desempenan en situaciones determinadas (Australia).

Esta ultima definicién considera una perspectiva holista, que inte-



278 Jorge Emmanuel Mdrquez Rossano

gra atributos y tareas, alude a varias acciones intencionales simulta-
neasy toma en cuenta el contexto y la cultura. Incorpora, ademas, la
dimensién éticay valores como elementos del desempeno competen-
te.

Puede concluirse que, de manera general, estan contenidos los
cincos tipos de caracteristicas competenciales propuestas por Lyle M.
Spencery Signe M. Spencer citadas por Zambrano (2007):

e Motivaciones que determinan el comportamiento hacia determi-
nados tipos de acciones: logro, afiliacién y poder.

e Rasgos del caracter, que justifican los tipos de reacciones ante
determinadas situaciones.

e Capacidades personales, valores relacionados con las actitudes,
valores y auto-imagen.

o Conocimientos.

e Habilidades, capacidades para realizar determinado tipo de activi-
dades fisicas y mentales.

La necesidad de formar en competencias para el trabajo intelectual

En el contexto internacional, es un hecho que desde la propia
UNESCO, el tema del desarrollo del pensamiento en la educaciéon o
de competencias para el trabajo intelectual, se ha venido abordando
cada vez con mayor énfasis. Esto queda especialmente consignado en
el documento que esta instancia le solicitara como recomendaciones
para la educacién en el futuro a Edgar Morin en el 2000, y que diera
como resultado el documento de “Los siete saberes necesarios para el
educacion en el futuro”, cuyo eje principal apunta necesariamente
hacia el desarrollo del pensamiento, segin los aspectos siguientes
(Morin, 2000):

1. Las cegueras del conocimiento: el errory la ilusion.

Los principios de un conocimiento pertinente.
Ensenar la condicion humana.

Ensenar la identidad terrenal.

SN A N

Enfrentar las incertidumbres.
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6. Ensenar la comprension.
7. La ética del género humano.

Para poner en contexto y entender la naturaleza de los retos y las
exigencias que enfrenta la formacién universitaria en una sociedad
del conocimiento globalizada, especialmente en el nivel superior, basta
reflexionar sobre los tres aspectos siguientes:

1. Las deficiencias al pensar mas cominmente detectadas: en los
estudios realizados durante los setentas se comprobé que un 10 por
ciento de la poblacién no desarrolla habilidades, un 10 por ciento ya
tiene las habilidades desarrolladas pero no lo sabe y un 80 por ciento
tiene toda la potencialidad pero no se le estimula adecuadamente.
La generalidad de los estudiantes en la actualidad muestran las mis-
mas fallas. Esto da como consecuencia un estancamiento y un bajo
nivel de profundizacién en los estudios, en procesos, etcétera; un alto
grado de desorganizacién por el problema de la falta de esquemas
l6gicos para organizar, lo que no permite formar mapas conceptuales
para aprender de manera distinta; muestran escasas probabilidades
de generar conocimientos nuevos, pues su mente es reproductiva bajo
un modelo de memorizacién, y tienen mente pasiva, no generan
ideas. (Amestoy de Sanchez, 2002).

Al entrenar su habilidad para pensar, su actividad mental cambia
y asi, a medida que ejercitan procesos, empiezan a producir ideas, a
relacionarlas, a reorganizarlas y de esta manera se produce un circulo
que mejora su motivacion, su actitud al pensar y su actitud al comuni-
car sus ideas. Entre las principales deficiencias detectadas desde los
setentas se encuentran, entre otras, principalmente las dificultades
para (Marquez, 1999):

a) Comprender lo que se lee.

b) Discriminar entre observacion, inferencia y uso de la experiencia
previa.

¢) Reconocery controlar variables.

d) Reconocer hechos, datos, evidencias, suposiciones, inferencias y
juicios.

e) Establecer definiciones conceptualesy operacionales.

f) Reconocer vacios de conocimiento e informacion.
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g) Plantear y entender enunciados proposicionales.

h) Seguir una linea de razonamiento en términos de supuestos
subordinados.

©) Formular inferencias y conclusiones a partir de datosy evidencias.
j) Plantear y verificar hipotesis.

k) Ejecutar secuencias légicas de razonamiento inductivo y deduc-
tivo, analégico e hipotético.

/) Concientizar los procesos de pensamiento o de razonamiento
ejercitados.

m

N~

Tratar con los conocimientos y procesos propios de las disciplinas
de estudio.

n) Apresuramiento para establecer generalizaciones.
o) Bajo nivel de profundizacién.

2. Necesidad de desarrollar competencias para el trabajo intelec-
tual que implica el manejo del conocimiento: desde que el hombre
pone su mano e ideas transformadoras sobre la materia, una primiti-
va forma de «know how» emerge. «<Know how» que en forma de co-
nocimiento es un factor sumamente importante en las relaciones eco-
némicas. En la era de la economia industrial, se media la fuerza
productiva exportadora de tangibles. Hoy esa fuerza también toma
en cuenta las ideas que se exportan y que le significan ganancias. El
mercado del conocimiento es cada vez mas importante, ya no impor-
ta tanto el «<Made in...» sino el donde se genera, quién vende y quién
dirige laidea, lo que nos lleva directamente al recurso mds productivo
de esta era del conocimiento, el recurso humano (Nava, 1992, 1993).

El recurso mas importante para el siglo XXI, segin Toffler, no
son las materias primas, ni la mano de obra, sino el trabajo intelectual
porque reducird la necesidad de aquellos. Los recursos humanos ge-
neran la ventaja competitiva tanto para organizaciones como para
paises. Su aportacién se concretara en actividades como localizacion,
manejo y organizacion del conocimiento (Toffler en CEPAL-UNESCO,
1993).

El conocimiento surge como la nueva mercancia altamente coti-
zada, cuya produccién, distribucién y uso exige recursos ad hoc, la
distribuci6én del trabajo esta cambiando. De un trabajador de la fuer-
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zay la técnica, se estd evolucionando a un trabajador que debe saber
navegar en el conocimiento. Naisbitt y Aburdene hicieron un llama-
do a Estados Unidos de América para capacitarse y transformarse:
“...las corporaciones necesitan gente capaz de pensar criticamente,
de planificar estratégicamente y adaptarse al cambio”. Ese llamado,
quiza con mayor urgencia, se aplica también a México (citado en
CEPAL-UNESCO).

3. Laimportancia de promover el aprender a pensar en la actuali-
dad: Nickerson (1992), explica que hay diversos motivos para argu-
mentar que en esta época es muy importante que la gente sepa pen-
sar. Dice que el desarrollar las habilidades del pensamiento es mas
trascendente que en ninguna época anterior porque el mundo ahora
es mas complejo y por lo tanto el ser humano tiene que enfrentarse a
muchos mas desafios. Asi, dice Nickerson, hacer frente a esos retos
requerira no s6lo unos conocimientos considerables, sino la habili-
dad de aplicarlos con eficacia.

Respecto a este punto, Nava (1993) plantea que anteriormente la
velocidad de innovacion era baja por que la informacién conocida
era estable. Se decia que quien tenia informacion tenia el poder; pero
ahora puede verse que quien tiene el poder es quien ademas sabe
manejar la informacién para convertirla en conocimiento producti-
vo, o para producir otros conocimientos. Considera que lo importan-
te en esta época es la dindamica de la produccién, disposicion, uso e
innovacién multidisciplinaria del conocimiento.

Entonces, si se acepta la idea de que constituye un desafio funda-
mental de la educacién de nuestro tiempo preparar a la gente para
que genere los cambios —y de formar el futuro en lugar de tener que
acomodarse a él-, salta a la vista la necesidad de un mejor conoci-
miento del modo de ensenar las habilidades del pensar (Maclure, 1991
Nickerson, 1992, Garner, 2001).

Esto es importante porque mucha gente no sabe como pensar. Se
presupone que sabemos cémo hacerlo, pero no siempre es asi, por
eso es de vital importancia que se promueva el desarrollo del pensa-
miento. Nos referiremos a un pensamiento intencionado, resuelto y
orientado hacia un propésito o la resoluciéon de una tarea. (Costa,
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1991, Amestoy de Sanchez, 1993).

Ademas de que las consideraciones anteriores aplican totalmente
al contexto educativo mexicano, destaca el hecho de que desde hace
ya varios anos, a nivel nacional, se han venido mostrando preocupa-
ciones al respecto y diversas instituciones, especialmente de nivel su-
perior tanto publicas como privadas, han adoptado, adaptado y/o
desarrollado iniciativas orientadas al desarrollo del pensamiento. En-
tre las que se podrian destacar como las de mayor experiencia en su
implantacion, estdn las siguientes:

a) ElInstituto Tecnoloégico y de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM) y su programa de “Desarrollo de habilidades del pensamien-
to”, a nivel curricular y desde el bachillerato, en practicamente todos
sus campus a lo largo del pais.

b) La Universidad Iberoamericana (UIA) y su programa de “Filo-
sofia para ninos”.

En la actualidad, la difusién y desarrollo que este tipo de progra-
mas e iniciativas y su diversidad de enfoques y metodologias seria prac-
ticamente imposible de desglosar, sin embargo, se muestra claramen-
te una tendencia hacia incorporarlas y formalizarlas curricularmente,
ya sea de manera directa o indirecta.

En el contexto de Puebla, este hecho se manifiesta de manera
clara especialmente en instituciones privadas, como la Universidad
Iberoamericana, Puebla, la Universidad de las Américas, Pueblay la
Universidad Madero, entre las que han mostrado un mayor interés y
actividad relacionada con este tipo de estrategias educativas.

Al respecto de lo anterior se desprende que es apenas oportuno,
ademads de necesario y conveniente, que la UPAEP esté iniciando ya
con un esfuerzo de caracter institucional orientado en esta linea, bus-
cando ademas darle un sello propio en funcién de su perfil y filosofia
educativos.

Competencias para el trabajo intelectual

Requerimos ahora abordar de manera mas especifica lo relativo a
las competencias para el trabajo intelectual, que implican aquellas
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competencias humanas que en consonancia con lo antes planteado
responden al perfil de egreso que seria deseable lograr, en particular
para un comunicador organizacional como profesional del conoci-
miento y especialista en su disciplina.

Para ello plantearemos el Modelo “ELITE”, desarrollado por el
autor, a partir del analisis e integraciéon de diversos modelos afines,
haciendo énfasis en su relacién con el perfil de competencias huma-
nas que debiera tener un profesional de la comunicacién organiza-
cional.

Modelos de referencia para identificar
competencias humanas genéricas

En este apartado plantearemos de manera resumida los principa-
les enfoques y modelos empleados como referencia para identificar
una serie de competencias humanas genéricas, que se reflejan como
comunes o recurrentes y a partir de las cuales se integra el Modelo
“ELITE” propuesto.

1. El modelo de la UNESCO (los cuatro pilares de la educacién).
Este modelo plantea la premisa de formacién primordial, que orien-
tard a la educacion para el siglo XXI, y que segtin el Informe Delors
(UNESCO, 1996) se enfoca a desarrollar al individuo como ciudada-
no del mundo, ciudadano de su pais y ciudadano de su familia.

Y en ese contexto, se enfatiza el educar como la base de sustentacion
que permite dotar de conocimiento a los individuos para la forma-
ci6én de valores. Esos valores basados en los cuatros pilares de la edu-
cacion, que segun el informe son:

e Aprender a conocer: dominar los instrumentos del conocimien-
to, vivir dignamente y hacer mi propio aporte a la sociedad. Hace én-
fasis en los métodos que se deben utilizar para conocer —porque no
todos los métodos que se utilizan sirven para aprender a conocer—y
asegura que, en el fondo, debe haber el placer de conocer, compren-
derydescubrir.

e Aprender a hacer: aprendemos para hacer cosas y nos prepa-
ramos para hacer una aportacion ala sociedad. Las personas se forman
para hacer un trabajo, aunque muchas veces no puedan ejercerlo. En
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lugar de conseguir una calificacién personal, cada vez es mas necesa-
rio adquirir competencias personales, como trabajar en grupo, rela-
cionarse, tomar decisiones, crear sinergia, etcétera. Aqui importa el
grado de creatividad que aportamos.

e Aprender a convivir y a trabajar en proyectos comunes: se ase-
gura que este es un reto importante del siglo XXI. Nunca en la histo-
ria de la humanidad se habia llegado a tener tanto poder destructivo
como actualmente. Debemos aprender a descubrir al otro, debemos
apreciar diferencias con los otros, pero sobre todo las interdependen-
cias. Dependemos unos de otros. Y para descubrir al otro, debemos
conocernos a nosotros mismos, “cuando sepa quién soy yo, sabré plan-
tearme la empatia, entender que el otro piensa diferente y que tiene
razones tan justas como las mias para discrepar”.

e Aprender aser: es el desarrollo total y maximo posible de cada
persona. La educacién integral de la que se viene hablando desde
finales del siglo XIX y comienzos del XX, aquella del pensamiento
auténomo.

Estos pilares son fundamentales si consideramos globalmente los
cuatro, es decir, no poner por un lado el conocimiento (la ciencia), y
por el otro, el hecho (la tecnologia). Esto no s6lo en el sentido mate-
rial sino también en el sentido humanistico.

2. El modelo de la organizacion inteligente de Peter Senge (1994).
Segtin el autor, una organizacion inteligente o en aprendizaje, de
manera continua y sistematica, se embarca en un proceso para obte-
ner el maximo provecho de sus experiencias aprendiendo de ellas. Es
una empresa que se basa en la idea de que hay que aprender a ver la
realidad con nuevos ojos, detectando ciertas leyes que nos permitan
entenderla y manejarla. Considera que todos los miembros de la or-
ganizacién son elementos valiosos, capaces de:

e Aportar mucho mas de lo que cominmente se cree.

e Comprometerse al 100 por ciento con la visién de la organizacion,
adoptandola como propiay actuando con total responsabilidad.

e Tomar decisiones para enriquecer la visién de la organizacion
haciendo uso de su creatividad, reconociendo sus propias cuali-
dadesy limitaciones y aprendiendo a crecer a partir de ellas.



Comunicacién estrategica: Nuevos horizontes de estudio 285

e Trabajar en equipo con una eficiencia y una creatividad renovadas.

La organizacion inteligente busca asegurar constantemente que
todo su personal esté aprendiendo y poniendo en practica el poten-
cial de sus capacidades. Esto es, la capacidad de comprender la com-
plejidad, de adquirir compromisos, de asumir su responsabilidad, de
buscar el continuo auto-crecimiento, de crear sinergias a través del
trabajo en equipo (Senge, 1994).

La esencia de la quinta disciplina consiste en un cambio de pers-
pectiva de las situaciones que vivimos, para poder identificar las
interrelaciones en lugar de asociarlas a cadenas lineales simples de
causa-efecto. Es necesario ver los procesos de cambio que se generan,
en vez de las imagenes instantaneas que se producen.

3. El modelo del valor del capital humano. Modelo generado por
Bradford Smart, su concepto central es el topgradlng, que significa
“accioén y efecto de cubrir los puestos de una organizacién con un
jugador de primera. Con el nivel apropiado de retribucién” (Smart,

2001).

Jugador de primera es aquel profesional que se ubica entre el 10
por ciento superior de todos los candidatos disponibles para un pues-
to. Es pues, el mejor de la clase. Los elementos basicos de esta pro-
puesta son :

e Se basa en una encuesta estructurada para detectar a los juga-
dores de primera, con una guia de aplicaciéon para su preparacion y
desarrollo.

e Suenfoque de aplicacion estd orientado hacia la selecciény/o
desarrollo (que implica la formacién, capacitacién y planes de carre-
ra).

Plantea un perfil de 50 aptitudes, validado entre mas de 4 mil eje-
cutivos estudiados, en mas de 40 paises y mas de 125 empresas de
diverso tipo y tamano. Catalogadas en los 6 grupos siguientes:

e Aptitudes intelectuales
e Aptitudes personales
e Aptitudes interpersonales

e Aptitudes directivas
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Tabla3

LAS CINCO DISCIPLINAS PARA EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL CONTINUO

DISCIPLINAS

Dominio o
maestria
personal

Modelos
mentales

Vision
compartida

Trabajo
y aprendizaje
enequipo

Pensamiento
sistémico

DESCRIPCION

Esta consiste en aprender a reconocer nuestras verdaderas capacidades y
las de la gente que nos rodea. S6lo si conocemos quiénes somos en reali-
dad, qué queremos y qué es lo que somos capaces de hacer, tendremos la
capacidad para identificarnos con la vision de la organizacion, de proponer
soluciones creativas, y de aceptar el compromiso de crecer cada vez mas
junto con la organizacion.

Nuestras formas de pensar o modelos inconscientes (paradigmas), en oca-
siones restringen nuestra vision del mundo y la forma en que actuamos.
Para descubrirlos debemos voltear el espejo hacia nuestro interior y descu-
brir todos esos conceptos que nos gobiernan desde dentro. Conocer y mane-
jar nuestros modelos o paradigmas nos permitir promover formas de comu-
nicacion claras y efectivas dentro de la organizacién, que sean un apoyo
para el crecimiento y no un obstaculo.

Para lograr una visién que se convierta en fuente de inspiracién y producti-
vidad para la organizacion, todos los miembros de la organizacion deben
aprender a descubrir en si mismos la capacidad de crear una visién perso-
nal que dé sentido a su vida y a su trabajo, que apoye la visién central
propuesta por el lider. Todas las visiones personales van alimentando la
gran vision de la organizacion, y cada uno siente en ella una conexién intima
que loimpulsa a dar todo de si para convertirla en realidad.

El creary fortalecer alos equipos de trabajo se centra fundamentalmente en
el didlogo, en pensar juntos para tener mejores ideas. En el interior de los
grupos se dan infinidad de relaciones inconscientes que van determinando
la calidad del dialogo, tales como: mecanismos de autodefensa, sentimien-
tos de inferioridad o superioridad, deseos de complacer al superior, etc.
Todos estos mecanismos funcionan bajo patrones que debemos aprender a
reconocer y manejar para reconocer los obstaculos cuando estan a pun-
to de aparecer, permitiendo que florezca en todo momento la inteligencia
del grupo.

Esta quinta disciplina nos ayuda a pensar en términos de sistemas, ya que
la realidad funciona en base a sistemas globales. Para ello es necesario
comprender cémo funciona el mundo que nos rodea. Pero para reducir nues-
tro grado de ansiedad en relacién a la complejidad del mundo, desde peque-
fios se nos ensefia a aislar los elementos que integran la realidad, asignan-
do siempre una causa a cada efecto en cadenas poco complejas. Por ejemplo,
un nifio que lanza una piedra y rompe un vidrio, ¢,por qué se rompio el
vidrio?, muchos contestaran que porque un nifio tiré una piedra y todos
quedan conformes con esta explicacion. A este tipo de pensamiento se le
llama «explicacion lineal o pensamiento lineal». En un extremo encontra-
mos la causay en el opuesto el efecto.
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e Aptitudes de liderazgo
e Aptitudes de motivacién

4. El modelo operativo por enfoques y roles. Este modelo es gene-
rado por Robert E. Quinn (1994) y colaboradores de la Universidad
Estatal de Nueva York, sintetizando en una especie de meta-teoria la
integracion de las cuatro principales perspectivas que reflejan la evo-
lucién del paradigma de gestion. Su foco de atencién se centra res-
pectivamente en:

e Los objetivos y la tarea

e La operacion de los procesos internos.
e Las relaciones humanas, y

e La estrategiay el entorno.

Posteriormente, se identificaron en relacién a cada una de éstas
los 2 roles mas relevantes para conformar asi los 8 mas deseables para
caracterizar la funcién de gestion desde un enfoque mdas moderno,
completo, flexible e integrador.

Dicho modelo fue después complementado por el trabajo de un
equipo de varios expertos, académicos y gestores destacados, que de-
terminaron un universo de 250 competencias que muestran
recurrencia en fuentes teéricas y empiricas.

Finalmente, se definieron las 3 competencias mas significativamen-
te asociadas a cada uno de los ocho roles previamente identificados,
conformandose el conjunto de 24 competencias genéricas siguientes:

5. Modelo de desarrollo de fortalezas a partir de talentos. Este en-
foque se sustenta en un trabajo en torno al talento humano y las
fortalezas asociadas a dicho talento, realizado por la Organizacién
Gallup en una investigaciéon de mas de 30 anos, que incluy6 entrevis-
tas a mas de 2 millones de personas de diversos perfiles profesionales
y carreras, pero mostrando en comun una trayectoria exitosa como
lideres y ejecutivos (Buckingham, 2001). Encontrando que :

¢ El desempeno y actitud son excelentes, cuando éstos se basan en el
empleo y desarrollo de sus propios talentos.

e Esposible descubrir, comprendery potenciar el nticleo de talentos
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Tabla4
LAS 24 COMPETENCIAS DEL MODELO OPERATIVO POR ENFOQUES Y ROLES

ENFOQUE/ROLES COMPETENCIAS GENERICAS
ENFOQUE 1: Centrado en los objetivos y las tareas
Directivo Toma de iniciativas

Fijacion de metas

Delegacion eficaz
Productivo Productividad y motivacién personal

Motivar a los deméas
Gestion del tiempo y del estrés

ENFOQUE 2: Centrado en la operacién de los procesos internos
Coordinador Planificacion

Organizacion y disefio

Control
Monitor Reducir la sobrecarga de informacion

Analizar la informacién criticamente
Presentar la informacién, redactar con eficacia

ENFOQUE 3: Centrado en las relaciones humanas

Orientador Autocomprension y comprension de los demas
Comunicacion interpersonal
Desarrollo de los subordinados

Facilitador Creacion de equipos
Toma de decisiones participativa
Gestion del conflicto

ENFOQUE 4 : Centrado en la estrategia y el entorno

Innovador Convivir con el cambio
El pensamiento creativo
La gestion del cambio

Estratégico Crear y mantener una base de poder
Negociar acuerdos y compromisos
Presentar las ideas: presentaciones verbales
Eficaces
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basicos que toda persona posee.

e Dicho desarrollo al centrarse en los talentos basicos, es por defini-
ci6on aplicable en diversos dmbitos y sostenible a lo largo de la vida.

e Existe un conjunto recurrente de dmbitos a manera de tipologia
paraidentificar dichos talentos basicos (34).

Su propuesta basica se centra en las siguientes premisas:

Tiene mas sentido, resulta mas facil y mucho mas efectivo in-
vertir en una formacién centrada en el desarrollo de los talentos, que
en la compensacion de debilidades o cubrir brechas asociadas a
incapacidades.

Es posible el desarrollo de una cierta competencia a nivel de
fortaleza, siy sélo si, esta sustentada en los talentos de la persona,

El desarrollo de una fortaleza implica que a partir del talento
asociado se adquieran como elementos complementarios los conoci-
mientos y las destrezas vinculadas al mismo para lograr su manifesta-

cion.

Las 34 fortalezas que reflejan los respectivos talentos potenciales

Tabla5

LAS 34 FORTALEZAS DEL MODELO GALLUP
Analitico Emprendedor  Iniciador
Armonia Enfoque Inquisitivo
Autoconfianza  Equidad Intelectual
Carisma Estratégico Mando
Competitivo Estudioso Organizador
Comunicacién  Excelencia Positivo
Conexion Flexibilidad Prudente
Contexto Futurista Relacion
Creencia Idear Responsabilidad
Desarrollador  Inclusién Restaurador
Disciplina Individualizar  Significacion

Empatia

identificados
empiricamente son:

Estructura del modelo
«ELITE» propuesto

De los b anteriores mo-
delos presentados, y de la
especificaciéon mas detalla-
da de sus elementos respec-
tivos, se realizo el analisis de
correspondencia para ge-
nerar el Modelo “ELITE”,
cuyas siglas significan Enfo-
que de Liderazgo Inteligen-
te Trascendente y Estraté-

glco.
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El concepto de competencia empleado la consideray define como:

“...conjunto de acciones interiorizadas, organizadas y coordina-
das, fundamentadas en conocimientos, habilidades, actitudes y valo-
res, que propician un adecuado procesamiento de las experiencias de
la realidad para otorgarles significado, valor y sentido, enfocadas tan-
to ala realidad a procesar en si, como a nosotros mismos, a las estruc-
turas, procesos y estrategias que empleamos al procesarla.”

La categorizacién que se plantea considera 6 inteligencias como
especie de meta-competencias, las cuales se desglosan a suvez en 24
competencias humanas genéricas asociadas, agrupadas segun lo si-
guiente:

a) Inteligencia estratégica: meta-competencia que se enfoca con
mayor énfasis al pensamiento de orden superior para generar deci-
siones estratégicas en funcién de criterios de la racionalidad, innova-
ci6én y trascendencia, por lo que integra los 3 tipos fundamentales de
competencias para el trabajo intelectual, propiamente dicho, que son:

e ICLR: Inteligencia Critico-Logica (Racionalidad)
e ICrl: Inteligencia Creativa (Innovacién)
e IET: Inteligencia Etica (Trascendencia)

b) Inteligencia practica: meta-competencia que se enfoca con ma-
yor énfasis a la gestion efectiva de recursos, para generar acciones
estratégicas en funcién de un manejo adecuado de éstos, que pueden
ser recursos humanos, ideas y otros. Esta competencia integra los 3
tipos fundamentales para el trabajo practico propiamente dicho:

e IRH: Inteligencia Relacional (Humanos)
e ICol: Inteligencia Comunicacional (Ideas)

e IOV: Inteligencia Operativa (Varios)

Perfil de competencias humanas sugeridas
para el comunicador organizacional

Para determinar el grupo de competencias que serian considera-
das como basicas, complementarias o deseables para un comunica-
dor organizacional, conviene reflexionar sobre la siguiente
categorizacion alternativa:
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Tabla6

LAS 6 INTELIGENCIAS DEL MODELO ELITE

Inteligencia estratégica

Generapensamiento de orden superior

Decide estratégicamente en funcién de valores
Desarrollalasabiduria

INTELIGENCIAS

Inteligencia
Critico-Légica
(Racionalidad)

Inteligencia
Creativa
(Innovacién)

Inteligencia
Etica
(Trascendencia)

CARACTERIZACION

—Procesa todo tipo de insumos para
incorporarlos

—Habilita para el analisis y la evalua-
cion

—Regida por criterios y sensible al
contexto

—Busca la convergencia

—Tiende a la objetividad

—Procesa todo tipo de insumos para
externarlos

—Habilita para la sintesis y la produc-
cion

—Regida por el contexto y sensible a
criterios

—Busca la divergencia

—Tiende ala subjetividad

—Procesa todo tipo de insumos para
compartirlos

—Habilita para la valoracion y la
decision.

—Regida por valores y sensible a los
demas.

—Busca latrascendencia

—Tiende a laintersubjetividad y ala
sabiduria

FUNCIONES

—Elandlisis objetivo y la optimizacién
l6gica

—Lageneralizaciony larazén (seguir
patrones y paradigmas).
—Lasolucién de problemas y la mejo-
ra por la racionalizacién, enfocada
més desde modificar en funcion del
pasado

—La produccién o generacion subjeti-
va, més enfocada hacia construir un
futuro deseado.

—La transformacion y evolucién por
la creacion original (romper paradig-
mas).

—La solucion de problemas por la
innovacion y la mejora original.

—Ladecision ética estratégica, enfo-
cada desde el presente.

—Lo ético-moral, el compromiso con
el otro, la eleccién o seleccion del
bien comdn

—Lasolucién de problemas orientada
al mayor bien en el presente (aquiy
ahora) pero considerando su
trascendencia en el futuro.
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Inteligenciapractica

Orientael manejo adecuado de recursos diversos
Actlaestratégicamente en funcién delos recursos
Desarrollael pragmatismo

INTELIGENCIAS

Inteligencia
Comunicacional

Inteligencia
Relacional

Inteligencia
Operativa

CARACTERIZACION

—El'manejo adecuado de los canales
perceptuales de: entrada,
representacion y salida

—El' manejo adecuado de la comuni-
cacion verbal escrita: lectura y escri-
tura

—El manejo adecuado de la comuni-
cacion verbal oral: escuchay habla

—Manejo de relaciones humanas
significativas

—Relaciones basadas en:
—Complementariedad

—Similitud

—Constructivas y destructivas
—Afectividad y expresion emocional
—Socializacién e integracién a
grupos

—Dominio del proceso administrativo
y del manejo de diversos tipos de re-
Cursos

—Cultura basica sobre y gestién de
organizaciones

—Orientacion a resultados y logros
—Capacidades técnicas y para ejecu-
tar diversas tareas

FUNCIONES

—Interpretar con claridad y de forma
empatica ideas y sentimientos de
otros

—Expresar con claridad y de forma
empatica ideas y sentimientos hacia
otros.

—Emplear adecuadamente otros tipos
de comunicacion: iconica, simbdlica,
efc.

—Manejo del caracter, temperamento
y el sentido de pertenencia
—Participar productivamente en
diversos grupos

—Habilidad para establecer sintonia
conlos demésy ponerse en su lugar.
—Manejo de lainteligencia emocional:
autocontrol, autoconciencia, motiva-
cién, empatia y habilidad social

—Identificacién de diversos tipos de
recursos

—Operacionalizar estrategias en for-
mas de trabajo para lograr objetivos
—Manejo productivo del tiempo como
un recurso vital

—Manejo adecuado de los diversos
recursos: espacio, dinero, materiales,
etc.
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Tabla7

LAS 24 COMPETENCIAS HUMANAS GENERICAS DEL MODELO ELITE

META-COMPETENCIAS

Enfoque estratégico
(decidir con sabiduria)

Inteligencia
Ldgica

Inteligencia
Creativa

Inteligencia
Etica

Enfoque préctico
(actuar con pragmatismo)

Inteligencia
Comunicacional

Inteligencia
Relacional

Inteligencia
Operativa

COMPETENCIAS GLOBALES

Inteligencia estratégica :

Genera pensamiento de orden superior

Decide estratégicamente en funcion de valores
Desarrollala SABIDURIA

Aprendizaje y curiosidad intelectual
Pensamiento analitico/légico (critico)
Pensamiento sistémico (conceptual/abstracto)
Pensamiento Estratégico

Flexibilidad y adaptabilidad
Solucién creativa de problemas
Creatividad e innovacion
Actitud emprendedora

Autocontrol y disciplina personal
Motivacién y entusiasmo

Toma de decisiones

Autonomia e integridad ética

Inteligencia préactica :

Orienta el manejo adecuado de recursos diversos
Actlia estratégicamente en funcion de los recursos
Desarrolla el PRAGMATISMO

Enfoque al otro/cliente (empatia)
Comunicacion efectiva
Negociacion efectiva

Gestién del cambio

Asertividad y manejo de conflictos
Integracion de equipos de alto desempefio
Capacidad de direccion y liderazgo
Formacién de personas

Iniciativa para actuar
Planeaci6n y organizacion
Orientacion al logro/resultados
Enfoque a la calidad/excelencia
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Competencias centradas en soportar un buen desempefio anivel individual

ICLR: aprendizaje y curiosidad intelectual
ICrl:  flexibilidad y adaptabilidad

IET:  autocontroly disciplina personal
ICol:  enfoque al otro/cliente (empatia)
IRH:  asertividad y manejo de conflictos
IOV: iniciativa para actuar

Competencias centradas en soportar un buen desempefio anivel equipo

ICLR:  pensamiento analitico/légico (critico)

ICrl:  solucién creativa de problemas

IET.  motivaciony entusiasmo

ICol:  comunicacién efectiva

IRH:  integracion de equipos de alto desempefio
IOV:  planeaciony organizacion del trabajo

Competencias centradas en soportar un buen desempefio anivel organizacional

ICLR:  pensamiento sistémico (conceptual/abstracto)
ICrl:  creatividad e innovacion

IET:  tomade decisiones

ICol:  negociacion efectiva

IRH:  capacidad de direccién y liderazgo

IOV:  orientacion al logro/resultados

Competencias centradas en soportar un buen desempefio anivel estratégico
ICLR:  pensamiento estratégico

ICrl:  actitud emprendedora

IET:  autonomia e integridad ética

ICol:  gestion del cambio

IRH:  formacién de personas

I0V:  enfoque ala calidad/excelencia
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a) COMPETENCIAS BASICAS: b) COMPETENCIAS COMPLEMENTA-
LAS CONSIDERADAS COMO ESTRICTA- RIAS: CONSIDERADAS COMO RECOMEN-
MENTE NECESARIAS E INELUDIBLES DABLES PARA REDONDEAR EL PERFIL
ICrl:  flexibilidad y adaptabilidad ICLR: aprendizaje y curiosidad intelectual
ICol:  enfoque al otro/cliente (empatia) IET:  autocontrol y disciplina personal

IRH:  asertividad y manejo de conflictos IOV: iniciativa para actuar
ICLR:  pensamiento analitico/légico IET:  motivacién y entusiasmo
(critico) ICrl:  solucién creativa de problemas
ICol: __ comunicacion efectiva IOV:  planeacion y organizacion del
IRH:  integracion de equipos de alto trabajo

desempefio ICLR:  pensamiento sistémico (concep-
ICrl:  creatividad e innovacién tual/ abstracto)
ICol:  negociacion efectiva IET:  tomade decisiones
IOV:  orientacion al logro/resultados IRH:  capacidad de direccién y liderazgo
ICLR:  pensamiento estratégico ICrl:  actitud emprendedora
IET:  autonomia e entegridad ética IRH:  formacion de personas
ICol:  gestion del cambio IOV:  enfoque ala calidad/excelencia
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