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RESUMEN

El diagndstico de la cultura organizacional en el INEGI identifica una
subcultura de la resistencia caracterizada por practicas de comunicacion
interpersonal como /a obediencia, la adulacion, el proteger y la espera,
cuyo sentido no corresponde a la aspiracion de la Administracién Publica
Federal por lograr servidores publicos con una actitud de servicio
sensible y empéatica con el ciudadano y el compafiero de trabajo. En ese
orden de ideas, se proponen dos modelos de comunicacion
organizacional que consideran las habilidades emocionales y racionales
de los sujetos, su impredictibilidad y la del entorno, y proponen una
dinamica que favorezca la prevenciéon y la correccion de abusos de
poder en los flujos de informacién. Se concluye la necesidad de plantear
a la comunicaciobn como un elemento que promueva el bienestar y la

dignidad de la Persona en los ambientes de trabajo.
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LA COMUNICACION INTERPERSONAL COMO PROCESO
CONSTRUCTOR DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN
EL INEGI.

DIAGNOSTICO DESCRIPTIVO Y MODELOS DE
COMUNICACION ORGANIZACIONAL.

EL EQUILIBRIO IMPERFECTO DE LA COMUNICACION EN
LA ORGANIZACION
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INTRODUCCION

éLa organizacion es competente para dialogar con la persona?

Paradoja organizacional: Confiar en quien desconfia

La Administracion Publica Federal (APF) en México participa en la
tendencia occidental de adaptar a su gestion el estilo managerial de
administracién como estrategia para optimizar su cultura organizacional
y en la proyeccion de una imagen de eficiencia y transparencia frente a
la ciudadania. Reconociendo ademas la herencia oriental de la calidad
total, la respuesta administrativa centrada en la permanente satisfaccion
de las expectativas del cliente externo se ha considerado la mas
adecuada para la organizacion que enfrenta un entorno que expone una
crisis de legitimidad y desconfianza respecto a la calidad de interaccion
de las instituciones publicas con los ciudadanos y con las propias

comunidades de empleados federales.

Conforme dicha linea de pensamiento, la comunicacion institucional se
ha interpretado como acompahante del proceso de mejora
organizacional no como provocadora del mismo; se ha tratado de una
vision sistémica de areas que deben ser conectadas por flujos de
informacién originada en la directiva y que debe vigilarse que no sea
interpretada de distinta manera por los demas actores, pues ello se

observa como distorsiéon y desvio.

En esta visibn de la comunicacion organizacional, los conceptos
estratégicos que se operacionalizan son hablar, decir, informar,

3



anunciar, advertir, transmitir, enviar, controlar, ordenar, corregir; se
dedican los insumos e inteligencias a la construccion de mensajes para
los colectivos: audiencias, publicos, stakeholder, entre los principales: la
ciudadania, el servidor publico, los usuarios/consumidores y los
proveedores. Desde tal perspectiva, el comunicador se ha comprometido
con el cambio de cultura organizacional de las instituciones del sector
publico federal, subrayando su preferencia estratégica por el medio y el

mensaje mas que por los actores.

Por su parte, el INEGI ha reproducido ese enfoque de comunicacion,
entre otras acciones gerenciales, con el argumento de mejorar la
manera de servir a los usuarios de sus servicios y, en consecuencia,
reforzar su prestigio institucional. Esta perspectiva privilegia la
construccion y preservacion del discurso oficial y considera secundaria la
interpretacion que sus interlocutores realizan de éste; en ese sentido,
contradice la linea discursiva de que la APF cuenta con comunidades de
trabajo dispuestos a realizar cambios mediante la expresiéon de la
inteligencia colectiva y colaborativa. No se han comprendido
suficientemente, menos promovido, las nociones de escuchar, observar,

percibir, recibir, atender, acoger, adoptar, descubrir.

Ello ha postergado la comprension de como la ciudadania le asigna una
identidad frente a la cual reacciona y de como los trabajadores
construyen su relacion con la institucion en la vida cotidiana. El espacio
comunal, el informal del dia a dia, el de la reaccion grupal, el de los
susurros y sefas, el de los paréntesis y los puntos suspensivos, se
considera un campo secundario de conocimiento al que debe darsele

orden y control a fin de hacerlo productivo y predecible. Se aspira en el
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discurso oficial a construir un INEGI con autonomia técnica y de gestion
pero se supone una comunidad laboral heterbnoma en su capacidad
expresiva que responda a los valores de disciplina, profesionalismo y

compromiso.

En consecuencia, las acciones de comunicacion organizacional que
identifican al individuo en su particularidad son insipientes y aquéllas
que conceden razén al pensamiento singular —-que no ostente una
posicion de liderazgo formal- son inexistentes. Particularmente, el
interés oficial por conocer la relaciéon entre la dinamica comunicativa
interna y la cultura organizacional en el INEGI se ha dirigido a identificar
el conocimiento organizacional que guia el desempefio de sus
trabajadores para definir los mensajes que deben circular en los canales
internos como uno de los recursos estratégicos indispensables para
obtener que una cantidad mayuscula y geograficamente dispersa de
servidores publicos se desempefien de forma coordinada y bien

intencionada.

El pequeino profundo espacio de lo interpersonal

Esta investigacion afirma con Urbano Ferrer (2002; p.14) que ‘“la
persona es una unidad radical en la diversidad, tan individual y concreta
como universal y trascendente, y de una infinita riqueza ontoldgica-
existencial”. Por ello, se indagard en la relacién interpersonal para
identificar la simiente de las necesidades expresivas de la comunidad en
cuestion pues apoyara una comunicacion institucional con mayores
elementos para apostar por la satisfacciéon de las expectativas grupales

y personales.



La comunidad de trabajo se integra por personas en constante
crecimiento interno, que disponen de si mismas dando lugar a /o nuevo,
a lo que sin ella no seria: La persona despliega su espacio de donacién y
gratuidad por referencia a algun destinatario (Stein, E. en Ferrer, U.,
2002). Se promueve en el presente proyecto, por tanto, que la
comunicacion organizacional ha de dirigirse a la Persona, interactuar con
ella, escucharla y promover su expresion y actuacion, pues esta
capacidad personal de donacion de si misma genera un dinamismo

social que corresponde con la libertad en crecimiento.

La perspectiva simbdlico-interpretativa respalda en este proyecto la
explicacion de que la cultura organizacional del INEGI -divulgada
oficialmente y de manera mediatica a los empleados federales- se
reconstituye dia a dia en los espacios de la interaccion interpersonal y
que la identificacion de las caracteristicas de ese fendmeno es vital para
producir una forma de ser y hacer de la institucibn que considere como
uno de sus ejes articuladores a la eficiencia del personal con relacion a
las habilidades de sus trabajadores para establecer comunicaciones

sanas.

Se promueve aqui, pues, la idea de que esta comunicacion colectiva que
identifica como su nucleo a la Persona pretende ser una alternativa para
gestar un tipo de cultura sensible a las necesidades del usuario que

consiga proyectar rasgos de afecto, solidaridad y respeto.

Se asume que las relaciones cotidianas de convivencia laboral,

materializadas, entre otras formas, a través de la comunicacién



interpersonal integran contenidos que rebasan el conocimiento
organizacional, asimilando aspectos de desarrollo personal como las
emociones (amor, alegria, tristeza, resentimiento, etc.), la satisfaccion
(del encuentro con seres humanos productivos, de la materializacion de
sus ideas, por ejemplo) y la pertenencia (hacia los equipos, el liderazgo,

la institucion, etc.), por mencionar algunos.

Dado que la comunicacion interpersonal es determinante en la
asimilacion y/o transformaciéon de la cultura organizacional, pues en ese
ambito se establecen y actualizan los convenios de percepcion y de
accioén, esta investigacion propone realizar un diagndéstico de algunas de
las habilidades y -caracteristicas que adopta la comunicacion
interpersonal de un caso de estudio en el INEGI para generar, en
segunda instancia, un nuevo modelo de comunicaciéon organizacional
que interrelacione a ambos ambitos: Lo interpersonal y lo organizacional

con la nocién de Persona a manera de engarce conceptual.



CAPITULO I. OBJETIVOS

Una exploracion de los espacios interpersonales

1.1 Los propodsitos

El tema a investigar es la comunicacion interpersonal como proceso
toral de generacion de cultura organizacional, particularmente en las
oficinas centrales del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI) con sede en la ciudad de Aguascalientes, Ags.; se plantea como
problematica de investigacion la necesidad de cultivar conocimiento
acerca de como las habilidades y practicas comunicativas cotidianas en
los equipos de trabajo definen el desarrollo de la identidad institucional,
dada la exigencia administrativa de transformar los vicios laborales en

verdaderas practicas de servicio publico.

El comunicador puede proponer estrategias expresivas exitosas en la
medida que conozca y sea sensible a los multiples espacios del contacto
humano, entre ellos de manera destacada, la interaccion del dia a dia
entre trabajadores que disefian sus propias estrategias frente a los
planteamientos de la otredad organizacional con el fin de mantenerse en
un como si adecuado de identidad y pertenencia, adaptandose a las

condiciones estructurales de esta institucion.

Son diversas las definiciones de comunicacion interpersonal, desde la
perspectiva tradicional del cara a cara hasta las contemporaneas que la
consideran un fendmeno hibrido debido a la concurrencia de las nuevas

tecnologias (Caceres, Maria Dolores; 2003; Gonzalez, Jorge; 2007; Rizo,
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Martha; 2008); de hecho existe una tendencia en la comunicacion
organizacional a referirse a la comunicacion interpersonal como a
aquella entre al menos dos sujetos con el apoyo mediatico de la
tecnologia (Bruke-Lee, Valentina, 2006) y se piensa, consecuentemente,
en el acercamiento entre personas que laboran recurriendo a acciones

que involucren tecnologias de la informaciéon y de la comunicacion.

Esta investigacion se delimita al estudio de este fendbmeno en tanto una
puesta en comun presencial entre personas que intercambian mensajes
tanto verbales como no verbales, y excluye aquéllos de lenguaje escrito,
como el chat, los correos electronicos y la documentacion
administrativa. Este estudio revisa las relaciones interpersonales que en
un contexto organizacional surgen entre personas si bien adquieren

roles de pares, personal subordinado y/o personal que dirige.

Son relevantes los aspectos concernientes a los propios sujetos (quiénes
son, cOmo son, cuales son sus roles, cOmo comunican) y la situacion
comunicativa (el contexto y sus particularidades en el que se lleva a
cabo la interaccion), que permitan exponer las relaciones de identidad
entre la Persona y la Organizacion, entre el si mismo del trabajador y la
otredad que conforma la institucion y los otros compafieros que

interactUan en ésta.

Para ello es relevante identificar las estrategias de comunicacion
interpersonal que realizan en los trabajadores del INEGI como recurso
de trabajo en su organizacion, a efecto de analizarlas como elementos

significantes de comunicacién organizacional contributivas de la



generacion de una cultura institucional que reconozca al sujeto como

dialogante del discurso institucional.

De esa manera, el proyecto establece los siguientes objetivos:

Objetivo General

1. Elaborar un proyecto de comunicacidn organizacional interna para
fortalecer el Modelo de Comunicacion Institucional del INEGI
mediante criterios que consideren elemento fundamental a las
practicas y estrategias de los equipos de trabajo en la

conformacion de la cultura organizacional.

Objetivos especificos

1.1. Elaborar un diagndstico de las habilidades y practicas de
comunicacién interpersonal que dé cuenta de los recursos y
estrategias con que los sujetos actualizan Ila cultura

organizacional.

1.2. Plantear un modelo de comunicacién organizacional que
reconozca al trabajador como sujeto dialogante, miembro de una
trama socio-laboral caracterizada por la diversidad y le ofrezca
elementos de reflexion de como se construye la nocion de si

mismo Yy de institucionalidad.
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1.2 El proyecto y los productos

Conforme los objetivos expuestos, el proyecto de comunicacion
organizacional interna que se presenta se ha realizado con la conviccion
de que el comunicador en la organizacion debe imaginar formas de
convivencia que promuevan la dignidad humana en los procesos
productivos, alternativas de comunicacion para trabajar con base en
perspectivas que apuesten por la solidaridad y el compromiso que
emana del reconocimiento del Otro y su dignidad, en las que el
profesionalismo es una cuestion técnica de la interaccidon, no el origen

ético que pretexta el contacto humano.

Este proyecto de comunicacion procurara distanciarse de la zona de
confort que ofrece la interpretacion basica de la conectividad humana y
elemental de los procesos informativos cuando ya han sido
conquistados. Como se planteara mas adelante, en el INEGI estos son
conceptos que se han desarrollado con cierta fortuna y que se utilizaran

como base para una ambicién mayor: la comunicacion.

Se confia en que la cultura organizacional que pretende actores que
sirvan con sensibilidad y empatia a los ciudadanos y a los propios
compaferos de trabajo inicia con la simiente de los hechos pequefios y
cotidianos: la comunicacion interpersonal en la comunidad laboral. Para
el comunicador es necesaria, primero, una laboral artesanal que
complemente y confirme los proyectos de comunicacion masivos, con el
fin de aportar congruencia entre el lenguaje y el comportamiento de la

institucion.
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En este proyecto se plantean también reflexiones acerca del profesional
de la comunicacién en la organizacion, llamado aqui gestor de la
comunicacion. Se refiere que su perfil profesional y su vocacion es
contribuir a enlazar personas, grupos, comunidades, mediante recursos
expresivos, por lo tanto se le propondran un par de modelos de
comunicacion organizacional, asi como una manera de operarlos, una
interpretacion de su labor de servicio a si mismo, la Persona y su

comunidad.

Se apuesta por una comunicacidn organizacional gestionada por un
comunicador que se abre a su propia experiencia expresiva, Yy que se
dona (Stein, Edith; 1998; Mdjica, Jorge; 2007) a su comunidad
conforme una ética humanista y un espiritu critico a aquella

comunicacion que disimula la diversidad de pensamiento.

De manera especifica, cada uno de los objetivos especificos planteados

desarrolla un producto en concreto, a saber:

El objetivo especifico 1.1 tiene como resultado un diagndstico de cultura
organizacional construido con base en una metodologia mixta para
identificar como desde la comunicacion interpersonal cotidiana se
proponen, incuban, transforman e instauran los rasgos mayusculos que

definen el perfil de la cultura institucional.

El objetivo especifico 1.2 se materializa en dos modelos de

comunicacion organizacional; sus disefios se guian por tres condiciones:
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Primera, la exigencia de responder a los planteamientos que

provienen del diagnostico anteriormente sefalado;

Segunda, la atencién a la manera en que se lleva a cabo la
comunicacion organizacional en la institucion que conforma el
estudio de caso en cuestion asi como el perfil profesional del

stakeholder principal: el gestor de comunicacion del INEGI; y

Tercera, las propias aspiraciones profesionales de la sustentante
de proponer alternativas que vuelvan operativas las ideas
humanistas de la organizaciéon, impulsadas por la Illamada
esperanza activa (Aragon Ortiz, Daniel, 2009; Reverol, Jarmely;
2008; Maccise, Camilo; 2010).

En sintesis, el presente estudio apunta a construir un proyecto de
comunicacion organizacional capaz de mejorar la reputacion (Rey
Lennon, Federico; 2008) de una institucién publica, mediante practicas
de persuasion dirigidas al crecimiento de la Persona y la organizacion,
practicas tales que son efectivas soOlo cuando el Otro se siente
escuchado y cree que su aportacion ha sido reconocida en la tarea

profesional.
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CAPITULO II. JUSTIFICACION

Por una actualizacion reflexionada de la comunicacion

tradicional

En el INEGI, tras la discontinuidad del Modelo Calidad Intragob (Sanchez
Garcia, A.; 2001; INEGI; 2003) y la deficiente divulgacion de la
respectiva sustitucion por el Programa Especial de Mejora de la Gestidon
(Secretaria de la Funcion Publica; 2008) de la actual administracion del
presidente Felipe Calderdn, conviene al Instituto, a sus comunicadores y
lideres aprovechar esta coyuntura para, primero, conocer acerca de
como los trabajadores se afectan mutuamente en la interaccion que
compromete las labores de planeacion, organizacion, ejecucion vy

supervision de la tarea.

En estas dinamicas de interaccibn se ponen en juego habilidades
comunicativas, capacidades para desplegar recursos linglisticos orales y
escritos, no verbales y usar artefactos en estrategias de representacion
significativa, que definen a sus participantes asi como a la propia

institucion.

Segundo, una vez identificadas estas competencias se debe revisar el
modelo de comunicacion que se deriva de tal interaccion cotidiana con
en los grupos de referencia, principales promotores de rutinas
comunicativas en los equipos de trabajo, y que impactan en la
dimensiones sociales e intimas del trabajador en particular y en la

dindmica institucional ademas.
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Las reflexiones institucionales con caracter formal acerca de la
comunicacion tienen su antecedente en 1993, entonces la concepcion de
modelo era un insipiente esquema orientado a los destinatarios
(perceptores); con base en ello se definié la estructura administrativa
que permitiera coordinar el disefio y la ejecucibn de campafias y
estrategias de comunicacion. El siguiente ejercicio fue en 2003:
conforme el planteamiento anterior y con base en el Modelo de la
Mediacion Dialéctica de la Comunicacion Organizacional de Martin
Serrano (1982), se aportd un respaldo tedrico-metodoldgico que vigilara

la congruencia de la implementacion de acciones de comunicacion.

Ambos antecedentes se impulsaron por iniciativas personales mas que
institucionales. Por ello es que se considera necesario -no soélo la
propuesta de un nuevo modelo- sino involucrar a las figuras de

interpretacion y aplicacion del mismo: los gestores de comunicacion.

Tercero, con estas reflexiones, es importante asimismo disefiar criterios
de comunicacibn organizacionales contributivos para generar
condiciones que permitan una convivencia laboral que atienda a la
posibilidad de unir eficacia y felicidad, conocimiento y disfrute, bienestar
y productividad; una dindmica laboral que practique el retorno al sujeto
(Ibafiez Alonso, Jesus; 1997; Giménez, Gilberto; 1992; Jodelet, Denise;
2008) como premisa de un modelo de comunicacidon organizacional que
promueva emisores/perceptores que se asuman como personas con
conciencia de su compleja naturaleza que involucra factores fisicos,

emocionales, mentales y espirituales.
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Asimismo, el diagnoéstico de cultura organizacional y los modelos de
comunicacion conforman una reflexion documentada para el INEGI que
la propia dinamica de los programas de trabajo del Instituto no permite
realizar a los directamente responsables de la comunicacion institucional
por considerarse extralaboral y que consumen tiempo y atencion poco

redituables.

El proyecto aqui elaborado implica una revision del acervo tedrico-
metodoldégico con que se opera la comunicacion organizacional en el
Instituto, aprovechable en actividades de capacitacion y actualizacion
profesional de los comunicadores a cargo de la comunicacion

organizacional en los distintos &mbitos administrativos de la institucion.
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CAPITULO III. ANTECEDENTES

Perspectivas sexenales, problematicas comunicacionales

constantes

La Administracion Publica Federal ha generado sexenalmente estrategias
que tienen como objetivo la optimizacion de la cultura organizacional de
las dependencias publicas; la oficina del Ejecutivo Federal es la
responsable de emitir y promover los proyectos y programas
coordinadores de la actividad laboral de los servidores publicos bajo el
comun denominador de que éstos estan obligados a contribuir a una
mejora permanente de las condiciones de vida de la poblacion y a

facilitar su acceso a bienes y servicios de calidad.

3.1 Programa de Modernizacion

Las propuestas habian sido dispersas en su disefio y ejecucion, mas bien
un elemento discursivo del titular de la Presidencia de la Republica
Mexicana; sin embargo, en el sexenio de Ernesto Zedillo Ponce de Ledn
(1994-2000) se elabora la primera estrategia en torno a la integracion
de una politica de la gestion publica: el Programa de Modernizacion de

la Administracion Publica Federal.

Entre los objetivos de este programa se definieron: la introduccién de
mejoras en el ejercicio de los recursos, la simplificacion administrativa y
la adecuacién del marco normativo, asi como un sistema de licitaciones
gubernamentales via internet, la reestructuracion del sistema

paraestatal y la expedicion de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y
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Servicios del Sector Publico y de la Ley de Obras Publicas y Servicios

Relacionados con las mismas.

Se constituyd por once vertientes: Descentralizacion del Instituto;
Mejoramiento de la infraestructura y equipo; Desarrollo de nuevas
metodologias; Capacitacion; Concertacion interinstitucional; Nuevas
areas técnicas; Generacion de nuevos productos y servicios; Fomento a
la cultura estadistica y geografica; Nuevo marco administrativo;

Profesionalizacion del personal; asi como Calidad Total.

3.2 Agenda Presidencial de Buen Gobierno

En el periodo 2000-2006, correspondiente a la administracion de Vicente
Fox Quesada, acorde con la tendencia internacional, el gobierno
mexicano se apropia como directriz de la Agenda del Buen Gobierno que
incluye seis estrategias: Calidad de los servicios; disminucion de costos;
Mejora regulatoria; Gobierno digital; Profesionalizacion de los servidores
publicos; y Honestidad y transparencia; se subraya la funcién de la

ciudadania como el centro de atencion de esos esfuerzos.

Esta agenda constituyo la filosofia que enmarcaba diversas acciones de
renovacion administrativa federal como la publicacién de la Ley Federal
de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica, el Acuerdo de
creacion de la Comision Intersecretarial para la Transparencia y el
Combate a la Corrupcion en la APF, la Ley para el Servicio Profesional de
Carrera en la APF, la Ley Federal de Responsabilidades Administrativas
de los Servidores Publicos, entre otras, que actualizaba el deber ser del

trabajador de las instituciones publicas federales.



Ese marco normativo fue traduciéndose a lo largo del sexenio en
cuestion en diversos proyectos y programas como el Programa Nacional
para el Combate a la Corrupcion y el Fomento a la Transparencia y el
Desarrollo Administrativo que entre sus metas se destacaba la de
Servidores publicos con una cultura ética y de servicio a la sociedad (las
otras tres eran: Claridad e innovacion gubernamental; Control,
evaluacion y transparencia en la gestion publica; y Sociedad informada,

participativa y vigilante del gobierno).

La entonces Oficina de la Presidencia para la Innovacion Gubernamental
presenté a las dependencias publicas el Modelo Estratégico para la
Innovacion y la Calidad Gubernamental como otro de los proyectos para
innovar socialmente hacia el interior de la APF y para recuperar la
confianza de los ciudadanos en el gobierno, asi como transformarlo en

una institucion competitiva de clase mundial.

La premisa consisti6 en que los servidores publicos se considerarian
como un cliente interno cuyas necesidades debian ser atendidas, por eso
se instruia invertir en los servidores publicos como una tarea prioritaria.
Es importante subrayar la intencion de propiciar la expresion de los
trabajadores pues se sefaldé que no se debian suprimir las quejas sino

“subir” la categoria y el nivel de las mismas.

Este modelo para la innovacién y la calidad gubernamental reconocio
que la organizacion jerarquica tradicional en el gobierno no estaba
disefiada para satisfacer las necesidades de los servidores publicos en
términos de autoestima, orgullo y autorrealizacion. Entre los

fundamentos del desarrollo personal se citaron la inteligente
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administracion de la vida emocional y el saber equilibrar su vida familiar

con Su vocacion de servicio.

La otra linea comunicativa se denominé Conectividad total que implica
aprovechar a las tecnologias de la informacion y comunicacibn como
medio de enlace del capital humano y politico de un gobierno, y via del
conocimiento y las relaciones publicas de las instituciones, pero se
advertia de no reducir este concepto a conexiones digitales o

electronicas.

3.3 Modelo de Calidad Intragob

Los planteamientos de la Agenda del Buen Gobierno constituyen la base
para el desarrollo de un esquema denominado Modelo Calidad Intragob.
Este planteamiento pretendié a través de un enfoque sistémico centrado
en la satisfaccién de las necesidades y expectativas de la ciudadania, la
transformacion de las formas tradicionales de servicio publico hacia una
cultura laboral de calidad que, entre otros elementos, fortaleciera la
actuacion responsable del personal de todas las dependencias y

entidades.

Este modelo considerd 8 criterios: satisfaccion del cliente y el ciudadano
(M1); liderazgo (M2); desarrollo del personal y del capital intelectual
(M3); gestion de la informacion, del conocimiento y de la tecnologia
(M4); planeacion (M5); gestion y mejora de procesos (M6); impacto en
la sociedad (M7) y resultados (M8).
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Se destaca al criterio Liderazgo pues contiene a su vez al subsistema de
Comunicacion, que es la referencia directa del presente estudio.
Liderazgo examinaba la forma en que los lideres transmitian el ideario
institucional tanto a la ciudadania como a la propia comunidad de la
instituciéon, proponiendo un prototipo denominado liderazgo participativo
(INEGI, 2005).

A fin de que el liderazgo se desarrollara conforme a tal prototipo se
establecio, entre otras, una linea de trabajo denominada Comunicacion

cuyos comportamientos requeridos incluyeron:

Entender las relaciones interpersonales,

Brindar y aceptar retroalimentacion,

Demostrar empatia ante sus jefes y colaboradores,
Favorecer la comunicacion interna,

Compartir sus planes con sus superiores y compaferos,
Informar permanentemente al equipo sobre los objetivos,
estrategias y resultados obtenidos,

Establecer las bases de una negociaciéon efectiva,
Identificar puntos en comun para realizar la negociacion,
Construir acuerdos satisfaciendo a las partes involucradas,
Negociar en condiciones de conflicto,

Motivar a los grupos para alcanzar objetivos comunes,
Tener capacidad de persuasion, asi como

Potenciar sus propias cualidades y corregir sus debilidades.
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Estos comportamientos ideales de socializacion entre miembros de una
comunidad laboral, involucran por un lado, reflexiones y acciones del
orden intrapersonal como autoidentificar cualidades y debilidades, y
aceptar las opiniones del otro; y por otro, actitudes y habilidades del
ambito de lo interpersonal como la empatia y la atencidén, una variante
operativa de la intersubjetividad. Su promocién e instrumentacion, no
obstante, han sido interpretadas en acciones de comunicacion
organizacional, atendiendo a su ambito de ejecucion, y masiva
considerando la cantidad de personal y los recursos mediaticos

involucrados.

En ese marco, el INEGI ha dado a la comunicaciéon institucional -en
tanto herramienta para elaborar cultura organizacional- una
interpretacion de facto predominantemente mediatica e informativa, con
una desatencion de los procesos de comunicacion interpersonal, lo cual
es motivo para una actualizacion tedrico-metodoldgica del Sistema de
Comunicacién Interna que considere a los encuentros cara a cara de la
vida cotidiana entre los equipos de trabajo como espacios torales para la
generacion de pertenencia y, en consecuencia, ambito en el que el
comunicador abreve diagnoéstico de cultura organizacional, asi como

contenidos y formas para las acciones de comunicacion.

Las principales aportaciones en la vertiente de comunicacion interna
fueron la actualizacion de los canales de divulgacion (cobertura,
tecnologia, estructura y capacidad de retroalimentacion), del discurso
(contenidos, tratamiento, oportunidad y objetivos comunicacionales), de
los emisores y receptores (diversidad en la segmentacion de audiencias

y de espacios para nuevos emisores).



3.4 Programa Especial de Mejora de la Gestion

Este es el programa con que la actual administracion del presidente
Felipe Calderdon gestionara durante el periodo 2008-2012. Sefala que
sus antecedentes directos son el Programa de Modernizacion de la APF
(1994-2000), el Programa Nacional para el Combate a la Corrupcion y el
Fomento a la Transparencia y el Desarrollo Administrativo (2001-2006),
el Codigo Iberoamericano de Buen Gobierno (2006), asi como los
trabajos del Comité para la Gobernanza Publica de la Organizacion para

la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (2007-2008).

Compromete como sus tres objetivos: maximizar la calidad de los
bienes y servicios que presta la APF, incrementar la efectividad de las
instituciones, asi como minimizar los costos de operacion y
administracion de las dependencias y entidades (Secretaria de la
Funcién Publica, 2008). Persigue el perfeccionamiento de la gestidon
publica para convertirse en “un gobierno sensible y humano” que facilite

la inversion productiva.

Destaca la presentacion que Salvador Vega Casillas, titular de la SFP,
hace de este programa al indicar que el servidor publico federal debe
evitar que el mexicano sienta: “frustracién, sufrimiento e incomodidad al

\

tratar con el Gobierno...”, se debe hacer sentir “..que con cada
interacciéon obtiene lo que necesita para continuar con sus actividades.”
(Secretaria de la Funcion Publica, 2008, p.6), pues el programa

|\\

econdmico y social “...de toda Nacidon se fundamenta en la confianza vy
en la participacion ciudadana en los asuntos publicos” (Secretaria de la

Funcién Publica, 2008, p.11).
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Se relaciona a las personas que se desempefian en el servicio publico y
a la comunicacion en la estrategia 1.2 del primer objetivo del citado
Programa sefialando como aspiracion: Mejorar la entrega de servicios
publicos mediante el uso y aprovechamiento de las tecnologias de
informacion y comunicacion; lo cual se traduce en lineas de accion
vinculadas con el intercambio de informacion entre las instituciones de

la APF.

3.5 Apuntes finales

Uno de los elementos constantes en estos programas de administracion
es su intencion por transformar la cultura organizacional de la
administracion publica hacia una forma de ejercer el servicio publico
guiada por valores humanistas con fines de productividad: promoviendo
la sensibilidad del servidor, la identificacion y atencion de las
necesidades de la ciudadania, la promocion de la participaciéon de las
partes del todo, el fomento de la expresibn de la diversidad de

opiniones, etcétera.

El lenguaje involucra las nociones de orden, equilibrio, democracia,
desarrollo, equipo, progreso, satisfaccion, productividad, entre otros y
se confia principalmente a las estructuras de Calidad, de Gestiéon, de
Capacitacion y de Comunicaciéon, bajo mdudltiples denominaciones, como
las indicadas para lograr la adopcion de estos términos en las

comunidades de empleados publicos.
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Estas instancias desarrollan discursos institucionales cuyas tramas
apoyan en cierta medida esa aspiracion, asi como rituales que
representan las conquistas hacia tal meta; sin embargo, las acciones de
los servidores publicos en el devenir de la vida cotidiana de su
organizacion -que materializan tales discursos y representaciones- es un
asunto que ha sido descuidado en su disefio, operacion y evaluacion,
pues es entendido como una de las etapas del proceso productivo
coordinado por reglas que garantizan racionalidad y orden: no se

encontraria nada nuevo ni util.

Al contrario, la interaccién cara a cara del dia a dia se aprecia en esta
investigacion como una arena de definiciones identitarias poco conocida
por los estrategas de la comunicacién en las instituciones de la APF y
que -por lo tanto- se opera con prejuicios hacia las audiencias mas o
menos argumentados desde estudios eventuales de perspectiva
cuantitativa, que ofrecen rapidos resultados con representacion
estadistica pero poca profundidad explicativa de la interaccion entre

seres humanos.

Dirigir los objetivos del comunicador al conocimiento de los espacios
nucleares de interaccion social en la institucion robustecera las
explicaciones de los avances y retrocesos de la participacion de la
comunicacion en la concepcion de una cultura organizacional sensible a

las necesidades del otro.
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CAPITULO IV. DEFINICION DE LA SITUACION

La comunicacion interpersonal, una vertiente organizacional

postergada

De acuerdo con el esquema management de planeacion y organizacion
que coordina a los actores de la comunicacion, en el INEGI existiria una
adecuada postura estratégica de comunicacion interna: lideres que
informan, una red de canales consultados por la comunidad; mensajes
que refieren a temas laborales y personales, a describir las acciones de
los lideres y a reconocer la trayectoria del personal técnico y de apoyo;
espacios para la retroalimentacion con la institucién; mecanismos de
seguimiento a las acciones de comunicacion en todas las unidades
administrativas del Instituto; asi como acciones periédicas de
actualizacion del personal que se desempefia en el disefio e

implementacion de estrategias de comunicacion.

Sin embargo, la problematica de la relacién que guarda la comunicacion
interpersonal con la cultura organizacional en el INEGI puede delinearse

asimismo mediante una indagacion documental que considere:

e La revision del disefio y resguardo de las campafas y estrategias
de comunicacion,
e Los resultados de diagnésticos de cultura organizacional, asi como

e La evaluacion de las acciones de comunicacion organizacional.
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4.1 Campanas y estrategias de comunicacion

Las campafas y estrategias de comunicacion en una organizaciéon son
un documento testimonial de la manera en que una institucion define
como lograr que sus integrantes asuman como propios determinados
valores o atributos que se sefialan como esenciales; asimismo, permiten
revisar los modelos de trabajador y de la autoridad y, en consecuencia,
la relaciobn que se promueve entre éstos. Por tanto, también es
conveniente revisar, cOmo se promueve desde la perspectiva
institucional una dinamica entre la comunicacion interpersonal y la

cultura organizacional en la comunidad de trabajadores en cuestion.

Para ello, se seleccion6 un conjunto de 19 campafias de comunicacion
institucional realizadas por diversas areas de comunicacion en el INEGI
durante el periodo de septiembre de 2001 a agosto de 2008 (Anexo 1),
con el objetivo de revisar las acciones y criterios que se han instruido
para la vertiente de comunicacién interna, asi como los medios y
productos utilizados en ese ambito para analizar el uso estratégico que
se le reconoce a la comunicacién interpersonal frente a la comunicacion

mediatica.

De esa revisibn documental se establece que los objetivos de
comunicacion para la audiencia Comunidad INEGI en dicho periodo han

sido los siguientes:

e Que los trabajadores cuenten con conocimiento organizacional de

tipo administrativo (8 campafas)
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e Que la comunidad INEGI se entere y consulte los productos y
servicios generados por la propia institucion (4 campanas)

¢ Que los comparieros identifiquen y pongan en practica la filosofia
institucional (3 campafas)

e Que la comunidad participe en las actividades institucionales (3
campanfas)

e Que los trabajadores reconozcan al personal lider de la institucion

(1 campana).

La tendencia de la labor comunicativa es hacer del conocimiento del
trabajador aquella informacion de orden administrativo que le permita
interactuar mas eficientemente con la instituciéon, fundamentandose de
manera principal en el argumento de desarrollar la tarea con una actitud
de respeto a la normatividad del INEGI y, en general, de la

Administracion Publica General.

En cuanto a las acciones de divulgacion, en 15 campafas de la seleccion
se instruye la produccion de medios electronicos e impresos, 2
mencionan el apoyo entre éstos y la comunicacién interpersonal, y 3
campafias no consideran plan de medios. La inclinacibn por la
comunicacibn mediatica es evidente, dando por contado que Ila

comunicacion interpersonal no requiere criterios que la encaucen.

De igual manera, coincide con los discursos del Programa de
Modernizacion y de Gobierno Digital que subrayan como una de las
principales estrategias apoyar la divulgacion en los recursos tecnoldgicos

por considerarlos propios de una sociedad de la informaciéon (de amplia
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conectividad y rapidez en la transmision de datos), asi como mas

econdmicos y mas respetuosos de la ecologia.

Hasta 2001 se consideraba que la imprenta del INEGI era la segunda
mas importante en el orden del Gobierno Federal en cuanto a su
capacidad de produccion, después de los Talleres Graficos de la Nacion.
Sin embargo, las politicas para la producciobn de materiales de
comunicacion senalaron a partir de marzo de 2004 la cancelacion de los
principales medios internos de comunicacibn impresa para ser
sustituidos por versiones digitales en intranet y correo electronico
institucional; asi como la disminuciéon incluso a la décima proporcion
aproximadamente de los diversos materiales de divulgacion; asimismo,
de manera complementaria se descentraliz6 a las oficinas regionales y

estatales la impresion de los productos de divulgacion mas sencillos.

De tal suerte que la comunicacidon organizacional considera mas
estratégicos, en orden descendiente, a los canales digitales, medios
impresos y recursos presenciales. Esta tendencia tiene que ver también
con criterios econdmicos y de control de produccién. No obstante, una
de las campafas de esta muestra, la Estrategia de comunicacion para
fortalecer la percepcion del presidente del INEGI (2001), marca el uso
primordial de la comunicacion interpersonal reconociendo su potencial

para imprimir percepciones perdurables en las personas.

De manera paralela, la indagacion en los archivos de las areas que
realizan formalmente Ilabores de comunicacion en las diversas
acepciones permitié identificar el valor instrumental con que las

campafas y estrategias de comunicacion se disefian y se operan. Es
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decir, se realizan como una guia de produccion editorial y criterios de
distribucion, mas que como un planteamiento de fines y medios para

reorganizar y reconstruir la accion social (Thompson, 1993, p. 249).

Sé6lo como excepcion, en estos documentos se hace alusion a los
antecedentes conceptuales u operativos que proporcionan las campafnas
previas o paralelas al tema, mas como un recuento gue como
fundamento para la continuidad discursiva y de produccion. En este
panorama de poca vinculacion documental debe afadirse que las
estrategias y campafias se consideran escritos de apoyo a los
documentos operativos, por lo que por norma institucional estos dejan

de ser objeto de interés de archivo al afio de realizados.

La Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica
Gubernamental (arts. 4, fraccion 1V; 29, fraccion V; y 32) sefala que las
dependencias publicas deben mejorar la organizacion, clasificacion y
manejo de los documentos, asi como asegurar el adecuado
funcionamiento de sus archivos. Para lo cual, el Archivo General de la
Nacion y el Instituto Federal de Acceso a la Informacion Publica (IFAI)
publicaron en el Diario Oficial de la Federacion del 20 de febrero de
2004, los Lineamientos Generales para la Organizacion y conservacion

de los archivos de las dependencias y entidades de la APF.

En este contexto, las campafas y estrategias de comunicacion se
sujetan para su resguardo en lo indicado por el Catalogo de Disposicion
Documental (INEGI, 2007), asi como por lo que sefiale el documento
Archivo de concentraciéon. Procedimientos y Guia Técnica (INEGI, 2008)

en el Cuadro General de Clasificaciobn Archivistica, el Inventario General

30



pro Series y la Guia Simple de Archivos para la organizacion, consulta y

control de los documentos que conforman los archivos del INEGI.

El Catalogo de disposicion documental del INEGI sefliala en su pagina 10
que la serie documental de la Direccion de Comunicacion Organizacional
tiene un valor administrativo y se instruye un plazo de un ano de
conservacion en archivo de tramite (documentos de uso cotidiano y
necesario para el ejercicio de Ilas atribuciones de una unidad
administrativa), y otro afio mas en archivo de concentracion
(documentos cuya consulta es esporadica por parte de las diferentes
unidades administrativas del Instituto, y que permanecen en él hasta su

destino final).

4.2 Diagnosticos de Cultura Organizacional

Otra fuente consultada fueron algunos de los reportes derivados de los
diagnésticos de cultura organizacional; estos dictAmenes tuvieron como
objetivo general conocer el sentido de institucionalidad del trabajador
del INEGI mediante técnicas cualitativas (principalmente la entrevista
etnografica). Durante el periodo 2004-2008 se seleccionaron
anualmente grupos de informantes tanto en oficinas centrales como en
la estructura descentralizada con el fin de entrevistarlos acerca de sus

dindmicas cotidianas de interaccion con sus equipos Y lideres.
El dltimo reporte anual se presentd en el IV Taller Nacional de

Comunicacion Organizacional, celebrado en abril de 2008 y contenia

resultados respecto a una direccién general y dos direcciones regionales
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(INEGI, 2008a). Los principales datos referentes a la interaccion cara a

cara entre los trabajadores, son los siguientes:

Existe poca y postergada interaccion entre los trabajadores con su
lider, justificandosele por su carga de trabajo y las presiones
psicologicas.

En la interaccion interpersonal cotidiana se  negocia
permanentemente las normas y los comportamientos permitidos y
aceptables, lo cual privilegia en primera instancia los beneficios
para la institucion.

Los trabajadores se consideran a si mismos conforme dos
paradigmas: Innovacion (estar de acuerdo con las metas
institucionales pero optimizando los medios para obtenerlas) y
conformismo (estar de acuerdo con los fines y medios
institucionales).

Las relaciones entre estos dos grandes grupos son negadas por el
discurso oficial que tiende a minimizar las posturas de disenso de
los individuos hacia la linea institucional.

Los trabajadores sefialan la necesidad de que el lider sea
empatico, perceptivo y orientador, para que se reconozcan
formalmente las estrategias de adaptaciobn y negociacion al
interior de los equipos.

Predomina una mistica que prioriza su compromiso con el
adecuado desarrollo del rol, funciones y tareas; en tanto que la
intencion de integrarse en equipo es limitada por las
circunstancias de trabajo y por un estilo de liderazgo distante.

El trabajador define regiones laborales al interior de la instituciéon

que le sustentan, en un primer nivel, su pertenencia y apropiacion
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del espacio laboral; y que, en el siguiente nivel, le justifica su
actitud de evitar el conflicto al moverse s6lo en su area de confort
cotidiano, es decir, como estrategia de ajuste y adaptacion social.
Las estrategias anteriores amortiguan la manifestaciéon e impacto
de los conflictos, no obstante generan ruidos de comunicacion
(confusidn, sobreentendido, malentendido y descalificacion).

El trabajador carece de certezas en cuanto a las demandas de la
institucion para obrar en consecuencia, lo cual incrementa el
prejuicio y la predisposicion entre comparferos.

Esas condiciones de prejuicios propician el aislamiento de grupos
de trabajo y hacia el lider, de igual manera la calidad en la
ejecucion de la tarea se estanca.

El estilo de liderazgo distante adquiere entonces un rasgo de
vulnerabilidad respecto al grupo que dirige y a la situacion en que
se desenvuelve, en tanto que la informacion que recibe de su
comunidad es limitada y confusa.

En contraste, el estilo de liderazgo empatico aprovecha sus
habilidades @ comunicacionales para establecerse en el
reconocimiento de su estatus administrativo.

El liderazgo empatico esta dispuesto a generar y reproducir el
discurso oficial, da ejemplo de los valores institucionales en
congruencia con los personales; planea, desarrolla y supervisa la
tarea, asi como se aproxima a la dimensibn emotiva de sus
colaboradores, siendo estas dos vertientes indispensables para la
puesta en practica de una estrategia de integracion y desarrollo de

mistica de equipo e institucional.
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Uno de los retos apuntados en ese taller para los responsables de la
comunicacion organizacional fue que los trabajadores contindan
diciéndose incomunicados independientemente de que se cuenta con
una densa red de canales con informacion actualizada, a pesar de que
tienen a su disposicion canales ascendentes y transversales para
expresarse con la institucién. El levantamiento de entrevistas expuso
que los trabajadores se identifican en alta medida con su tarea y que
procuran calidad en su desempefio diario como profesionistas, sin
embargo, reconocen que permanecer como elemento util de los equipos
de trabajo les implica pasar por alto las dificultades interpersonales con
sus colaboradores y jefe, asi como postergar la atencion de su vida

personal.

Como se ha sefalado esta fuente de evaluacion dej6 de llevarse a cabo
al término de 2008 al cambio de titulares en la estructura administrativa

del Instituto.

4.3 Evaluaciones de comunicacion organizacional

Hasta 2007, en el INEGI se aplicaba una encuesta anual nacional de
calidad, indicada metodolégicamente por el Proceso Calidad en todas las
dependencias federales con el fin de comparar el desenvolvimiento de
éstas, destacar las experiencias exitosas (a manera de benchmarking) y
hacer recomendaciones a quienes no han logrado un desempefio
destacado segun rubro de trabajo. Se complementaba con el Premio
Calidad Innova (ambos promovidos por la Oficina de Innovacion

Gubernamental de Presidencia de la Republica) para reconocer las
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mejores practicas y proyectos promovidos para el desarrollo de México

por y desde su burocracia.

Segun el Informe de la Encuesta de Calidad INEGI correspondiente al
periodo 2005-2006 (INEGI, 2006; INEGI, 2006a) se concluye que la
Comunicacion disminuy6é de 81 a 77 puntos con respecto al periodo
anterior, lo que coloco al INEGI por debajo del promedio general de las
instancias de la APF, pero en complemento se apunta que “el Instituto
cuenta con una infraestructura robusta de comunicacién organizacional

(...) con programas y medios de comunicacion”.

Esta encuesta -que cambia de nombre en 2007 como Consulta de
Calidad INEGI- también reporta para el periodo 2005-2006 que la
comunidad calificé positivamente el desenvolvimiento de sus lideres, por
ejemplo, en cuanto a la conduccidon respetuosa con su equipo, el
fomento de trabajo en equipo, la promociéon de la comunicaciéon grupal y
el intercambio de informacion entre la comunidad. No obstante, debe
considerarse que la comunidad sefiald6 mantenerse informada a través
de los medios electronicos (correo, intranet) antes que por reuniones
(las cuales implican trabajo en equipo y ser encabezadas por lideres);
misma circunstancia para valorar la efectividad de los canales: se
valoran como mas efectivos a los canales electronicos que a los

encuentros cara a cara.
Otra fuente cuantitativa es el Cuestionario de Comunicacion

Organizacional (INEGI, 2008c), una herramienta anual interna; sus

resultados presentados formalmente corresponden al afio 2007 y fueron
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también revisados en el IV Taller Nacional de Comunicacion

Organizacional con los subdirectores regionales de Difusion.

Puede destacarse de este documento que el personal afirmd poseer el
conocimiento organizacional deseable (identificacibn de mision,
objetivos, decalogo de valores, normatividad administrativa, etc.);
aproximadamente el 80% de la comunidad piensa que en el INEGI la
tolerancia se practica de manera regular; solo el 3% de los
entrevistados sefalé que, cuando alguien tiene una opinion distinta a la
suya, lo confronta; aproximadamente el 35% dijo que lo escuchaba con
interés e intentaba comprender por qué tiene un opinién distinta; aun el
2% afirmd que preferia ignorarlo pues no vale la pena preocuparse de
las opiniones contrarias. Cerca del 50% sefaldé que en el INEGI los
trabajadores no valen lo mismo sino segun sus caracteristicas sociales,

econdmicas Yy fisicas.

En sintesis, en estos programas se definen estrategias de renovacion de
la cultura organizacional en los que los sistemas de comunicacion
institucionales deben informar mediaticamente a las comunidades aquel
conocimiento organizacional que le permita desempefarse
efectivamente en la organizacién; y responsabilizan a los lideres
formales de promover la pertenencia institucional mediante su ejemplo
en el ambito de lo grupal. Sin embargo, se desconoce de qué manera y
con qué elementos se estan poniendo en practicas la serie de
instrucciones de comunicacion interpersonal que aluden a dimensiones

como el respeto, la empatia y la autenticidad.
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4.4 Apuntes finales

Asi como lo anterior dibuja un panorama en que la comunicacion
interpersonal ocupa un lugar secundario en la atencion del gestor de la
comunicacion en el Instituto, se debe considerar que el administrador
tampoco la piensa como un proceso de socializacion que conduzca al
crecimiento de la comunidad laboral, sino s6lo como recurso retorico de
bajo impacto (“...nuestro recurso mas valioso: el humano”) o contacto
espontaneo del trabajo comunal cuyo fin dltimo es la tarea, no la

persona.

Si bien es aplaudible que el INEGI cuente con equipos de profesionales y
administradores de importante trayectoria y especializacién en el ambito
de la comunicacion (con el sentido de informacion/conectividad), como
se describird en un capitulo posterior de esta investigacion, se llama la
atencion a la inexistencia de una postura institucional referente a la
comunicacién, prevaleciendo en cambio una operaciéon con base a
iniciativas individuales de los responsables formales de las areas, cuyos
proyectos se ponen en practica en la medida de la capacidad de gestion

del funcionario.
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CAPITULO V. CONTEXTO

Globalizacion, gestion puablica y trabajo

5.1 Introduccion

La Administracion Publica Federal (APF) en nuestro pais ha generado
sexenalmente estrategias que tienen como objetivo la optimizacion de la
cultura organizacional de las dependencias publicas; particularmente es
la oficina del Ejecutivo Federal la instancia responsable de emitir y
promover los proyectos y programas coordinadores de la actividad
administrativa-laboral de los servidores publicos bajo el comudn
denominador de que éstos estan obligados a contribuir a una mejora
permanente de las condiciones de vida de la poblaciéon y a facilitar su

acceso a bienes y servicios de calidad.

Tras varias decenas de afios implementandose un enfoque Management
en la APF e intentar una pretendida sensibilidad a las necesidades de la
ciudadania, la postura de la Racionalidad prospectiva continla
proponiendo modelos de comunicacion que explican el comportamiento
organizacional suponiendo que la persona orienta su accién en funcioén
de objetivos explicitos y previamente establecidos, que realiza
elecciones con relacibn a un conjunto de preferencias internas,
conocidas por el sujeto, congruentes con su estilo de vida y tendientes a

la maximizacion de sus beneficios (Ascorra, Paula; 2002).

De este tipo de vision sistémica derivan (y se adaptan) alternativas en
nuestro pais como, por ejemplo, la Agenda Presidencial del Buen
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Gobierno (2001), el Modelo estratégico para la Innovacion y la Calidad
(2001a), el Modelo de Calidad Intragob (2003) y el Programa Especial
de la Mejora de la Gestion (2008) en los que se subraya la importancia
de los datos duros y objetivos fluyendo por los canales de la
organizaciéon y con una accesibilidad regulada para los miembros de
acuerdo a su funcion en ésta, con la finalidad de que los trabajadores
estén en posicion de elegir racionalmente sus objetivos y los medios
optimos (de menores costos, de rapidos resultados y mayores beneficios
de la inversion) para mejorar las condiciones de desempefio del servidor
publico y de contribuir con eficiencia y eficacia al desarrollo sustentable

de México.

A continuaciéon se describiran factores que contribuyen a explicar
algunas de las condiciones y criterios con que se administra al servicio
publico federal y la comunicacién, como uno de los rasgos de cultura

organizacional que alcanzan a vislumbrarse.

5.2 La planeacion estratégica en la gestion publica mexicana

Una revision de los modelos de gestiéon administrativa en los sexenios
recientes y que se presentaron en el capitulo anterior, permite
identificar en el fin de siglo XX una tendencia que no acusa su origen a
un partido politico o a la transicion del poder politico en la Presidencia
de la Republica, sino a proyectos de politica globalizada en donde
campea la ideologia del liberalismo y que traduce hoy en un
conformismo con las dictaduras del mercado y el gobierno, y en el que
se propone al servidor publico entender al ciudadano como su cliente:

un consumidor de sus servicios (Bauman, Zygmunt; 2002).
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Los modelos y programas presentados en el capitulo de Antecedentes
han sido suficientemente acogidos -incluso vale decir poco
reflexionados- por las comunidades de trabajadores y por importantes
sectores de la ciudadania; enseguida se formularan algunas ideas a
partir de puesta en practica acritica formal o bien, critica informal de las

diversas comunidades de servidores publicos.

5.2.1 La racionalidad en la cultura organizacional de la APF

Lograr una participacion organizada de las instancias publicas de
gobierno en los diferentes planes nacionales de desarrollo sexenales se
asocia, entre otros recursos, al respectivo modelo de gestion
administrativo con que se norma, coordina, supervisa y evallua a los

actores de la APF a lo largo de ese periodo.

Esta necesidad instrumental es obviamente el primer elemento que
contribuye para que el servidor publico requiera consultar los criterios
con que ha de ejecutar su labor, la meta que ha de cumplir, los
estandares de calidad que debe satisfacer o superar. Pero mas alla de
esta condicion técnica, existen otros factores culturales que han logrado
que los modelos de gestion estratégica sean no solo ejecutados, sino

aceptados en la mistica de servicio publico que promueven.

Estos modelos y programas de gestion administrativa son capaces de
incluir simbolos claros, compartidos, aspiracionales que prometen

subsanar la intolerancia, la exclusién, la corrupcién, etc. que se
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reconoce y mide en indicadores para poder sanear y fortalecer los
ambientes productivos y el clima organizacional del gobierno federal.
Son un llamado que justifica la participacion de los servidores publicos
en la medida que exista demanda ciudadana, pues estan atentos a ésta
y seran capaces de sentirla como propia; es decir, el servicio publico se
activa en tanto se logre la coparticipacion de otras instancias de los

sectores privado y social.

Son documentos armados y presentados a sus destinatarios con una
dosis importante de marketing politico (Trejo, Raul; 1988): Se
introducen como estrategias y tacticas para proporcionar bienes
publicos, bienes politicos, como la justicia, la equidad, la imparcialidad,
el bienestar, entre otros; pero se excluye una reflexion ideoldgica frontal
en éstos. La base de la interaccidon del sistema politico con estructura de
gestion recurre a las metaforas de la vida cotidiana, la integracion y la
interaccion para la construccién de una sociedad armoniosa y con dignos

estandares de bienestar y progreso.

Programas de gestion tales cuya actualizacion mediante: discursos de
presentacion y seguimiento, actividades de capacitacion del servidor
publico, auditorias que supervisan su puesta en practica,
reconocimientos y premiaciones a las practicas mas destacadas, entre
otros, son mitemas que se actualizan en ritos de consenso (Abéles,
Marc; 1988) que la comunidad de servidores publicos no sélo sigue, sino
que demanda para generar sentido de profesionalismo entre las
contradicciones constatadas en la cotidianeidad de su practica

profesional, un sentido mitico no exento de heroismo y dramatismo.
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La asimilacion poco critica de estos modelos por parte de los servidores
que deben ponerlos en practica (o representar -en el sentido de
Goffman- que los operan) tiene entre sus posibles razones a esa
construccion mitica y a la necesidad de un mensaje de mistica
profesional (Elizalde, Luciano et al; 2006). La lectura detenida de esos
modelos de administracibn y argumentacion ética evidencia su
coherente urdimbre interna de valores con una preferencia operacional
vinculada con pautas de reaccion emocional de los funcionarios que los
proponen y sostienen (baste recordar cualquier ceremonia encabezada

por los secretarios de Estado).

Esto es, los modelos management han rebasado su contenido tactico
administrativo y son admitidos ademéas como herramientas simbdlicas
para un alto posicionamiento de los funcionarios publicos en tanto
administradores de los recursos humanos contratados en la APF y mas,
de una Nacién. Por ejemplo, el Programa de Mejora de la Gestion se ha
relacionado en su discurso con sus antecedentes inmediatos
(Modernizacion, Intragob): hace una referencia al pasado historico, a
quienes han hecho posible la construccion de nuestra Nacion: la
historicidad como un valor explicativo del origen de este presente;
mistifica su disefio y operatividad desviando la atencion de las metas no
alcanzadas y las promesas incumplidas en el terreno de la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de la ciudadania y el propio servidor
publico; asimismo hace una referencia a la animacion creadora, fuerza
matriz que esta en las manos de la burocracia federal para el disefio de
un pais con crecimiento sustentable y justicia social (Deutsch, 1993 en
Elizalde, L. et al; 2006).

42



En tanto mitemas del mito de gobierno, son elementos de
administracion que procuran justificar lo propuesto durante la etapa
electoral; es decir, indican una continuidad légica instrumental para
alcanzar con transparencia y consistencia las metas fincadas en las
administraciones publicas precedentes asi como en las iniciativas que

convencieron a la ciudadania para votar por una vision de pais.

Por otra parte, la revision de la fundamentacion epistemoldgica que las
ciencias sociales plantean con relacién a la cuestion del poder en las
organizaciones (Varela, Edgar; 2002) permiten elaborar otras hipotesis
que expliquen la aceptacion acritica en términos formales que los
administradores publicos han hecho de la gestibn con enfoque de
Management estratégico instrumentado, entre otros recursos, a traves

de los modelos ya presentados.

Asi pues debe sefalarse la dependencia intelectual de América Latina
con Estados Unidos asi como la globalizacion de una serie de préacticas
de gestion lideradas por empresas multinacionales como el principal
caldo nutricio que abona terreno en los profesionistas en el servicio
publico federal para mirar de esta manera su intervencién en la
sociedad. A ello debe sumarse que no sélo se aprende y se reproduce
esta alternativa de gestion sino que no se formula una contrapropuesta
(desde el ambito académico-cientifico u el operativo-tactico) que
pretenda adecuarse a las realidades nacionales en los paises latinos
(Ascorra, P.; 2002).

La trayectoria de corrupcion en la administracion publica federal que se

evidencia, entre otros signos, a través del dispendio de los fondos del
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erario facilitan la adopcion de la racionalidad que ofrece el Management
para comprender a los costos, beneficios, recursos como elementos que
deben ceiirse a una formula de supervision estricta y de margenes muy
cerrados para lograr reducir los costos de operacion de la burocracia y
alcanzar altas expectativas de competitividad y optimizacion de la
inversion publica con la finalidad de extender mediante mecanismos de
mercados los beneficios y ventajas cobijadas bajo las respectivas

jurisdicciones.

Asimismo, debe destacarse la importante tradicibn en nuestra historia
nacional de la figura del caudillo, simbolo de lo fundacional y lo
resolutorio, que ha facilitado la asociacion con la nocién de lider
gerencial: entidad con sobrada capacidad para decidir sin la necesidad
de una dinamica democratica del trabajo en equipo, el cual no debe
contradecir, entrar en conflicto de intereses, en aras de que la
organizacion avance (Varela, E.; 2002). Las expectativas del personal
para fijar rumbo organizacional, hacer justicia, mejorar la produccion,

etc. se centran en lider, en los directivos de las organizaciones publicas.

No obstante, el enfoque management estratégico ha demostrado ser
una disciplina profesional con capacidad para formular modelos de
redisefio de estructuras y funciones; que entrelaza las teorias de
Desarrollo Organizacional, reingenieria, calidad total, planeaciéon
estratégica y la mejora continua. Su presentacion de marketing politico
y discurso academicista articula la competitividad, el mito de Ila
innovacion y el paradigma del éxito lo cual en un contexto de
incertidumbre laboral, de crisis econémica, de alianzas sectoriales y

organizacionales estratégicas, de rapida evolucion de las tecnologias y

44



de necesidad de figuras carismaticas y confiables, presentan a esta
alternativa de administracion como una decisiva apuesta por la
adaptacion exitosa de las organizaciones publicas, de las instancias

gubernamentales a un mundo globalizado.

5.3 Algunas contradicciones del mito managerial

De igual manera existen otras visiones de la sociedad contemporanea
que alcanzan a distinguir otras formas en que la globalizacion en tanto
fendmeno socioeconémico impacta en las condiciones de trabajo publico
o privado, asi como en el trabajador mismo y en la calidad de relaciones

sociales que establece como estrategia de adaptacion.

En la agenda de los investigadores de las relaciones sociales se
encuentra no solo la acentuacion de la globalizacion promovida por el
proyecto econémico neoliberal que tiene como base el incremento de la
conectividad humana (transporte y telecomunicaciones) vy la
desregulacion del trabajo; sino ademas la paradoja del pensamiento
deshumanizante. Rheingold plantea en ese sentido que al hombre
contemporaneo no le importa llegar a ser mas parecido a las maquinas,
a cambio de poseer mecanismos que le ahorren trabajo, tiempo,
herramientas que salven vidas, comodidades atractivas y diversiones
seductoras (Rheingold, 1991 en Vasallo Lopes y Fuentes Navarro
(Comps.), 2005). Este ente social es protagonista de una diversidad de

situaciones, entre ellas:
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La emergencia de identidades particulares diferentes a las
nacionales que demandan reconocimiento en nombre de una
religion, de ciertas tradiciones, de una cultura o de una memoria
colectiva. M. Wieviorka y M. Castells las identifican como
identidades culturales; estas identidades se hacen visibles y
adquieren adeptos por medio de la utilizacibn de Ila
intercomunicacion virtual, mas alla de los medios tradicionales en
los que es un tercero el que presenta la noticia.

El predominio del individualismo en dos dimensiones: la demanda
de participacion individual en la modernidad, de acceso al
consumo, al dinero, a la salud; y la busqueda de las condiciones
que permitan controlar la experiencia personal, hacer elecciones y
tomar decisiones.

Las nuevas tecnologias de comunicacion y las redes generando la
mitologia de la nueva conectividad social.

La desapariciobn o el debilitamiento de los dos conflictos que
estructuraban la vida colectiva: el fin de la Guerra Fria y el declive
histérico del movimiento obrero y de su oposicion central y
conflictiva con los duenos del trabajo.

La concurrencia de una gran diversidad de grupos sociales en el
nuevo espacio publico que exigen ser reconocidos a partir de sus

condiciones historicas.

Manuel Castells (2005) replantea estos elementos organizandolos en

tres fendmenos: informacionalismo, globalizacion y el reforzamiento de

las identidades culturales. Las dos primeras generan un sistema de

produccion econémico-tecnoldgico sustentado en las redes de capital, de

produccion, de tecnologia y de mercados, nodos vinculados por el
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intercambio y fuerte flujo de comunicacion que incluye a aquello que se
le considera econdmicamente rentable y excluye a lo que no, sean
individuos, grupos sociales o territorios. En este modelo de desarrollo
informacional, la sociedad y Ilas instituciones son torales: la
productividad y competitividad dependen de la calidad de los recursos
humanos y de la capacidad estratégica de instituciones y empresas para
articular dichos recursos en torno a proyectos de inversion viables y

sustentables.

Por su parte, el reforzamiento de las identidades culturales opera como
principio béasico de organizaciéon social, seguridad personal y
movilizacion politica, y es un rechazo explicito a la globalizacion y una
denuncia de la debilidad del Estado-Nacion que ha cambio de
instrumentos cooperativos de gestion en la globalizacion cede soberania

y comparte poder.

Garcia Canclini explica que las nuevas divisiones e inequidades sociales
resultado de la “impotencia” del Estado frente a los grandes intereses
econémicos transnacionales (que no sélo separan entre trabajadores del
primer mundo y de los paises periféricos, sino entre quienes tienen
trabajos formales y los que se insertan en redes informales de trabajo y
consumo) se asocia ademas con la globalizacion de las industrias
culturales y de la convergencia digital como reconfiguradores de la

diferencia y la desigualdad; y de las articulaciones entre ellas.

Se acota, sin embargo, que las inequidades socioecondmicas serian
insuficientes para dividir a las sociedades si al mismo tiempo esa

desigualdad basica no se articula estructuralmente con las distinciones
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que se construyen en la escuela, en el consumo, en los gustos y las
opciones estéticas, conforme sefiala Pierre Bourdieu. Es decir, que las
sociedades se reproducen y se diferencian por el modo en que organizan
el acceso desigual tanto a los medios de produccion como a los bienes

simbaolicos.

Ahora parecen utoépicas las sentencias de la Declaracion de la

Conferencia Internacional del Trabajo (1944):

e “El trabajo no es una mercancia.

e La libertad de expresion y de asociacion es esencial para el
progreso constante.

e La pobreza, en cualquier lugar, constituye un peligro para la
prosperidad de todos.

e Todos los seres humanos sin distincion de raza, credo o sexo,
tienen derecho a perseguir su bienestar material y su desarrollo
espiritual en condiciones de libertad, de dignidad y de seguridad

econdmica y en igualdad de oportunidades.”

En principio este modelo ideal de condiciones de trabajo contrasta con
las propuestas neoliberales de administracion que han puesto en
situacion de privilegio la gestion econémica y financiera antes que el

recurso humano.

5.3.1 Surgimiento de nuevos estilos de trabajo

Esas condiciones econémicas y tecnoldgicas del fin del siglo pasado

incluyeron un nuevo estilo del trabajo a destajo a través de la
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proliferacion de empresas unipersonales y del teletrabajo (prestacion de
servicios a distancia). Formas tales de organizar el trabajo que
constituyen tendencias explicadas también como una alternativa para
establecer relaciones con las grandes organizaciones y para hacer frente
al desempleo. Si bien, adoptarlas plantea al trabajador la adquisicion de
capitales econdémicos y simbodlicos como la compra de infraestructura
tecnoldgica y los servicios respectivos, el adiestramiento en habilidades
informaticas, formacion idiomatica, la adquisicion de un mayor grado de
especializacion, conocimiento de la burocracia fiscal, etc. que le
permitan operar ademas en un contexto de elevada competencia de

mano calificada o de manera mas precisa: mente calificada.

Otra circunstancia que caracteriza el actual orden laboral es la formacion
de un mercado global de trabajadores de especial cualificacion —como la
sefialada en el parrafo anterior- y la relevancia de las migraciones
internacionales de inteligencia, de mente calificada desplazada por las
crisis econdmicas hacia regiones con mayores, Si no mejores,

oportunidades de empleo o subempleo.

5.3.2. Crecimiento de la informalidad laboral

La informalidad del trabajo, por su parte, abona a las condiciones de
inequidad del trabajador en un contexto globalizado. Anteriormente la
informalidad, en tanto fendmeno socioeconémico, explicaba las
irregularidades y las explotaciones sin reglas en los mercados de
trabajo; sin embargo, en la actualidad es ademas un elemento que

ayuda a comprender otras circunstancias de la vida comunitaria.
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Gran numero de trabajadores desempleados y aun aquéllos que se
desempeinan en la formalidad participan de procedimientos ilegales, se
incluyen en redes y/o se relacionan con personas en negociaciones
irregulares como una estrategia de subsistencia no sd6lo econémica sino
social, convirtiendo a la informalidad en el trabajo y en el consumo de
bienes como un hecho explicativo de cOmo se organiza su vida
cotidiana, como una tactica de los sectores desprotegidos -y de quienes
no tienen un parametro de civismo y actuan francamente con cinismo-

para permanecer insertos en la trama social y participar desde ahi.

Es decir, el acceder a bienes materiales desde la informalidad no se
considera por la sociedad en general como una conducta transgresora o
delictiva, piénsese por ejemplo en las labores semiclandestinas de
ventas por catadlogo en horario laboral, la compra-venta de vales de
despensa a precios menores de su valor o el ambulantaje y la pirateria
en las oficinas. Se separan las categorias de lo legal y lo legitimo:
aprovechar recursos o procedimientos no legales /egitima la obtenciéon
de bienes materiales/simbdlicos que la organizacion legal/formal

presenta como distantes e inaccesibles.

5.3.3. Desigualdades en la participacion laboral

A las desigualdades conocidas como persistentes, es decir, las
existentes entre trabajadores con importantes recursos econdmicos
personales y aquéllos pobres o bien, entre los trabajadores calificados
vinculados con el desarrollo industrial o con servicios de tecnologia
avanzada frente a los menos entrenados y con mal pago, se agrega

también la separacidon entre quienes tienen trabajos formales (con
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contratos duraderos, atencion a la salud y otras prestaciones) y quienes
se encuentran entre la informalidad, sin contratos ni derechos laborales

ni atencion médica.

Sea en la ndmina de una organizaciéon o en una empresa unipersonal,
con el respaldo de contratos o subempleados, mayores de edad, tercera
edad o nifios, muchos han aceptado condiciones laborales dificiles como
caracteristicas naturales y ordenadas, como son: el aumento de carga
de trabajo, la amplia flexibilidad horaria y de ejecucion de tareas, las
asignaciones temporarias y contratos precarios, asi como los salarios

infimos y las pérdidas de beneficios sociales.

5.3.4. Transformacion de los espacios de trabajo

Asimismo se ha generado una transformacion del lugar del sujeto en la
organizacion, es decir, su espacio de trabajo se ha convertido en un no
lugar. En algunos casos, argumentandose desde la perspectiva
managerial: politicas de Calidad, de planeacion estratégica, de identidad
corporativa, etc. los ambientes desdibujan la identidad del sujeto en la
busqueda de la homogeneizacion de rasgos organizacionales. En otros
casos, son claramente areas de transito para realizar algun tramite de
control y llevar a cabo en otro ambiente la tarea. En varios mas, el
trabajador no establece contacto con su centro de trabajo sino a través
de una red informética. Pero el comun denominador es la difuminacion
de los espacios: en la empresa unipersonal, el teletrabajo y aun en los
empleos tradicionales (llevarse trabajo a la casa, estar disponibles
mediante un celular, romper los horarios establecidos, etc.) se gestiona

la expansion ilimitada del trabajo a cada espacio y a cada tiempo
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disponible para los sujetos. El seforio del no lugar y la difuminacién de
los espacios fisicos-simbdlicos producen entonces la fagocitacion de la

vida cotidiana del trabajador.

5.3.5. Formas de violencia simbdlica

Ya no es solo la explotacibon de su trabajo productivo, sino
paraddjicamente su no explotacion es lo que genera también
incertidumbre en el trabajador. Este anticipa la posibilidad de quedar
excluido del mundo laboral al que se adscribe y, ante las contradicciones
que observa, se autoasigna la disciplina del hambre (Dejours en Franco,
S., 2003), una estrategia para mantenerse en una organizacion laboral
como medio de sustento econdmico aun a costa de su salud y su
felicidad.

Este fendmeno se complementa con otro de tipo comunicacional: las
organizaciones laborales (no importa su tamafo, sino su animo de
crecimiento y permanencia) hacen circular discursos que reproducen la
violencia: “Si no te gusta, afuera hay una fila esperando”. O bien, en el
mejor de los casos, puede decirse que no hay un discurso articulador de
vinculos entre los trabajadores. La conectividad tecnoldgica se observa
como una red de lazos informativos, de distribucion y supervision de
tareas, de circulaciéon inequitativa de capital, de determinacion de

control y disciplina a las comunidades de trabajadores.

Explica Manuel Castells (2005) que existen en el sistema global
contemporaneo redes de intercambio y flujos de comunicacién que

pueden ser tanto excluyentes como incluyentes conforme el valor en
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términos de rentabilidad econdmica que se le asignen a los participes.
La exclusion es un término de explicacion de las dinamicas laboral y
comunicacional. Estar fuera de la sociedad laboral es la no explotacion
del trabajador, despedirlo, ignorarlo; por ejemplo, antes un obrero
estaba vinculado en/por las relaciones de produccion, se le podia
considerar explotado pero incluido en las relaciones sociales, estaba en
la sociedad a través del trabajo. La exclusién, la exterioridad no permite
el conflicto (el cual supone una relacion), sino que promueve un
repliegue, un mondlogo, un silencio. Hoy los que estan incluidos no
tienen la misma capacidad de hacer escuchar su voz como los que
estaban contenidos en relaciones en las que podian hacer valer su

contribuciéon al funcionamiento de la empresa.

5.4 Impactos de la racionalidad organizacional en la persona

Para la psicologia organizacional esta situacion de no comunicacion, de
falsa conectividad es dolorosa para la persona porque el que queda
excluido o esta amenazado de serlo es desechable y, por lo tanto,
vulnerable. Los que si tienen trabajo tiene un aposicion débil por el
riesgo de convertirse en excluidos o rechazados. Condiciones que han
estimulado ademas el trabajo clandestino, ilegal o en condiciones

extremas.

Teniendo como premisa que trabajar es un ejercicio de gestion de la
autoestima, refiriendose a América Latina, Silvia Franco y Luis
Goncalvez sefialan que las crisis econOmicas cada vez mas acentuadas
han exigido a los trabajadores nuevos sentidos de iniciativa para

sobrellevar esas dificultades, asi como nuevas capacidades para afrontar
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riesgos en condiciones de permanente incertidumbre e inestabilidad.
Para la psicologia del trabajo, trabajar en la alborada del siglo XXI
conlleva nuevas causales de sufrimiento: la pérdida del bienestar
emocional y fisico es parte del precio para conseguir y conservar un
empleo. Para estos autores los valores esenciales de adaptacion al
mundo laboral contemporaneo son la flexibilidad, la rapidez, la
multiplicidad, la exactitud, la visibilidad y la levedad (Franco, S. y

Goncalvez, L. en Schvarstein, L. y Leopold, L. (Comps.) (2005).

Otro de los rasgos de la globalizacion es el fomento al individualismo, en
el sentido de la manera en que se participa y en que se consume la vida
moderna, pero también en el de la subjetividad/produccién de si mismo.
Silvia Franco sefiala respecto al individualismo que el deseo del
trabajador por participar en la vida productiva se convierte en estimulo
al egoismo, al hedonismo, pero ademas en el rechazo a proyectarse en
el tiempo -sea el pasado o el futuro-, el tiempo inmediato se valora
mucho mas que la preparacion a futuro. Asi que este individualismo
diluye las solidaridades, evade el sentimiento de pertenencia a
colectividades, facilita la incapacidad de asumirse responsable de sus

actos y frente a sus grupos de referencia social.

Franco y Goncalvez proponen una alternativa desde la comunicacion
intersubjetiva: la tendencia al individualismo hedonista se puede
compensar por el impulso de las subjetividades personales. Plantean
que el interés del sujeto centrado en si mismo y en la construccion de su
propia existencia encuentra equilibrio si se logra sensibilizar que soélo se
puede ser persona si se le reconoce al otro el mismo derecho y

posibilidad. De manera tal que la subjetividad individual se asocie a un
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sentimiento de solidaridad colectiva que provoque una accion social

responsable.

Esta serie de elementos sociales, econémicos, politicos y culturales de
las sociedades y los individuos encuentran posicion y orden en la
propuesta tedrico de Manuel Castells (2006) quien postula que las
sociedades se organizan en torno a relaciones determinadas
histéricamente de produccion, experiencia y poder. Este udltimo ha
adoptado un esquema sustentado en sofisticada tecnologia que
involucra a los sujetos en una estructura de deberes formales y

agresiones informales.

La comunicacion entre sociedades, entre instituciones, entre grupos,
entre dos, debe aportar lazos vinculares integradores, instituyentes, de
gratificacion para los sujetos. Se requiere la promocién de sistemas de
comunicacion abierta, espacios generados por la confianza y el respeto a
la libertad de expresion y la valoracion de la diferencia, en
contraposicion a una tolerancia de la misma y mensajes que se
extrapolan de la ingenuidad a la amenaza. La comunicacioén institucional
debe explicitar, circular, promover, poner en contacto las culturas e
identidades colectivas como tamiz de la divulgacion de conocimiento e
informacién politico-econébmica en Ila relacibn que plantean Ilas

instituciones con los trabajadores.
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5.5 La posibilidad de transformar desde la Comunicacion

Particularmente las criticas a la filosofia neoliberal, al fenomeno de
globalizacion, a las interpretaciones de como gestionar a la sociedad, a
las propuestas de administracion estratégica de los recursos publicos,
etcétera, anuncian la posibilidad de superar ese orden mundial que ha
impactado severamente en la concepcion del ser humano y su
proyeccion en el trabajo, necesariamente un cambio debe precederse de
una conciencia de desgaste de una formula social que rete a una
propuesta filosofica, politica y econdmica. Criticas que se alejan de
continuar con una comunidad laboral en la que el silencio y el
aislamiento sean actitudes equivalentes a Ila disciplina y el

profesionalismo.

Los espacios publicos de comunicacion, las plazas de encuentro, los
foros de exposicion y debate -como en otros momentos historicos-
pueden contribuir decididamente a ese cambio desde el anonimato de la
comunicacién masiva hasta los intimos procesos de la comunicacion
interpersonal. Las acciones de comunicacion estratégica requieren estar
atentas a esos indicios de deterioro social para proponer estrategias,
productos y servicios que contribuyan a la renovacion de diversidad

cultural y sus posiciones en el ambito de lo publico.

La busqueda desde el campo de la Comunicacion puede apostar por
revisar las formas de relacion interpersonal para coadyuvar a revivir el
sentido de humano de las técnicas y los procesos, entre ellos los

productivos. Tener presente que quien aporta el conocimiento, los
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valores, la creatividad, la solidaridad no es la técnica o el instrumento,

sino el ser humano vinculandose en redes sociales.

El estereotipo del hombre fuerte por el poder esconde la fragilidad del
temor al contacto sensible, a compartir con el otro, a abrirse a si mismo,
a resolver problematicas personales y colectivas. Sefiala Codina Blasco
(2009) que no se ha resuelto el equilibrio entre técnica, poder y hombre
pues se ha pospuesto la correspondiente dimension ética y se concentra

en actualizar las condiciones procedimentales e instrumentales.

Necesariamente tras la opinidn, se debe proponer; iniciar con una
reflexion y un analisis pero seguir con la argumentaciéon y la
transformaciéon: “Aquellos a los que no les gusta el mundo como esta

corresponde la misiéon de imaginar uno distinto” (Codina, Ménica; 2009).

Las comunidades laborales tienen gran camino por delante para
construir espacios adecuados de comunicacion, los procesos de
informacién ya han sido probados, se puede caminar no ya en linea
recta sino planear los espacios del politeismo de intereses particulares.
Retar (en el sentido rogeriano) al trabajador para que identifique al otro
como un ser humano con quien ha de compartir una organizacion que le
es comun y estimular el reconocimiento del valor moral de la acciéon

humana en esa institucion.

El management en la gestion publica demanda en su discurso la
construccion de una cultura de realizacion de la persona, de servicio
calido y empatico “para quien esta del otro lado del mostrador”. Esta

aspiracion necesariamente debe incluir el debate del marco ético, la
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comunicacion organizacional debe recuperar la dimension humana del
trabajo, de la experiencia profesional, de la contribuciéon de los oficios,
del uso del conocimiento y la técnica, de la validez de Ila

contrargumentacion.

La crisis invita al disefio novedoso. Tejer los hilos de la comunicaciéon
organizacional, la sociologia del trabajo, la psicologia organizacional, la
antropologia econémica, la educacion, etc., hacer y rehacer modelos,
experimentar, atreverse a explicar la dinamica organizacional y a
suponer como la comunicacion en sus diversos ordenes, recrearia las

relaciones humanas.

Si la sociedad y sus organizaciones existen en el lenguaje, en las
conversaciones, en los acuerdos y compromisos (Ascorra, P.; 2002),
cOmo es que este recurso se reduce, se limita, se pospone en aras de la
costos y los egresos, en aras del profesionalismo que no se distrae. Las
comunidades laborales demandan interlocutores -no sélo lideres- para
tener una participaciéon directa, activa en el devenir laboral. La
formacion y actualizacion de esas comunidades lenguajeantes,
deliberativas de las organizaciones pueden reconstruir sus entramados
relacionales por si mismas, en la reflexiéon colectiva de la ética de

convivencia y de trabajo.
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CAPITULO VI. FUNDAMENTACION TEORICA

La persona y la accion social: tension entre el acuerdo colectivo y
la decision individual

6. 1 La Persona: Intérprete de si mismo y los otros

Este proyecto adoptara una perspectiva interpretativista para explorar a
la comunicacién en la institucion; se entendera que la “realidad

III

organizacional” tiene un origen subjetivo como las propias categorias
linguisticas con que se describe. Los hechos y el lenguaje en la
instituciéon son producto de su cultura, de las relaciones subjetivas que
construyen creencias, simbolos, mitos, tradiciones y discursos para esa

comunidad.

Una de las principales premisas del Interpretativismo es que el orden
social del hombre se negocia mediante las interacciones entre los
individuos y, consecuentemente, por la comprension implicita derivada
de compartir la historia, la cultura y la distribucion de la experiencia.
Para que se logre la estabilidad social debe negociarse cierto consenso y
sociabilidad cultural acerca de como se percibe y se asigna significado al
entorno permitiendo una interpretaciéon de la comunidad respecto a su

institucioén, en este caso.

Alfred Schutz explica que el mundo es cultural e intersubjetivo:
Intersubjetivo porque se vive como hombre entre hombres vinculados

por influencias y tareas compartidas, en los que mutuamente se
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comprenden; y de cultura, pues la vida cotidiana debe comprenderse
como un universo de significacion que hay que interpretar para operar

adecuadamente en él. (Schutz, Alfred, 2003).

Pero ademéas esa trama de significados (Geertz, 1990; p.20) se gesta en
las acciones del hombre y se va instituyendo a través de ellas,
historicamente. “No puedo comprender un objeto cultural sin referirlo a

la actividad humana en la cual se origina” (Schitz, A., 2003; p. 41).

En ese marco, el acercamiento a la comunicacion interpersonal y a la
cultura organizacional se hard conforme el Interaccionismo simbdlico
que pondera la importancia de obtener la version de los sujetos en su

ambiente, asi como la aproximacion del investigador a éste.

Para esa perspectiva, la organizacion es un fendmeno intersubjetivo por
ser una realidad socialmente construida mediante la comunicacion. El
comunicador interpretativista se centra en el significado de las acciones
y producciones comunicacionales, la manera como se originan y
desarrollan estas producciones comunicacionales, la forma en que los
miembros de una organizacion interpretan y experimentan la vida
organizacional sin establecer a priori ningun conjunto de conceptos

preestablecidos (Nosnik, Abraham, 2005).

Se entiende como una investigacion realizada desde dentro pues lo que
generara el conocimiento es el lenguaje del trabajador, no el del
investigador, respecto a la organizacion. En lo pragmatico, esta
perspectiva hace énfasis en entender mas que en cambiar las practicas

de comunicacion de la organizacion.
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El marco de referencia lo proporciona la teoria de la accion social de
Genaro Zalpa, quien revisa la obra de Pierre Bourdieu para enfatizar en
la capacidad reflexiva y propositiva del sujeto frente a la estructura
social, el habitus y su préactica a través de la urdimbre de estrategias.
Habra que relacionar las concepciones de: agentes sociales, normas
(normas explicitas y modelos inconscientes), habitus (habitus
estructurante, habitus estructurado), intencionalidad/no intencionalidad,
sistema (estructura, agentes, relaciones, practicas), resultados o

efectos, campo y estrategia.

Complementariamente, el Interaccionismo simbdlico de George H. Mead
en su Teoria Evolutiva de la Comunicacion apoya la comprension de la
comunicaciéon cara a cara. Se afirma que la comunicacién es una
conducta que le permite a la persona ser objeto para si mismo, una
expresion del Si mismo pues en la interaccion se afecta

simultdneamente al interlocutor y a si mismo.

La comunicacion entre personas esta determinada por la capacidad
reflexiva, por su autoconciencia que se adquiere con el lenguaje y que le
permite experimentarse como parte de un universo social y, de manera

complementaria, la persona surge como un todo social.

Con Edith Stein (1998) se cree que la sola percepcion externa del
cuerpo no implica la experiencia del propio Yo, sino que al fundirse con
la percepcion desde dentro, la persona identifica su Yo corporal-animico-
espiritual. Al identificar que la existencia del hombre es abierta para si
misma y hacia fuera, se trata de una existencia abierta de inmensa

magnitud y profundas sensaciones.
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Por ello, los planteamientos de esta tesis subrayan la necesidad de que
la persona se abra para lograr una plena experiencia comunicativa, mas
que la meramente informativa. Y que en el espacio de una organizacion,
ésta ha de procurar para provecho comunal e individual, las condiciones
expresivas que faciliten el encuentro de personas al desempefar su

animo vocacional y/o profesional.

Al abrirse de esa manera, la Persona elige ser algo en concreto lo cual
es afirmar el valor de lo elegido, se es por tanto responsable para si
mismo y para todos de la concepcion de Hombre implicada en la
eleccion (Sartre, Jean Paul; 2006). Conforme esta idea, se cree que las
comunidades de trabajo eligen dia a dia un tipo de trabajador que
caracteriza la cultura del servicio publico, que se es capaz de reflexionar
sobre las elecciones valorativas que se han hecho de si mismo, respecto

A\Y

al Otro y acerca de las acciones de las que han participado: “...el
Hombre descifra por si mismo el signo como prefiere” (Sartre, J.P.;

2006; p. 17).

El Existencialismo sartriano también sefiala que la subjetividad de la
persona no es rigurosamente individual pues en la reflexién se descubre
tanto a si misma como a los otros y se le revelan como la condicion de
su existencia. Si se ha de obtener una verdad acerca de si mismo es
necesario que pase por otro; por tanto en este estudio se enfatiza en la
necesidad de la libertad de expresion (comunicaciéon en oposicion a
conectividad) como condicion de la solidaridad y la integracion de
equipos de trabajo, asi como premisa indispensable para una verdadera

actitud de servicio.
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Es decir, se confia en que la Comunicacion es una disciplina que debe
contribuir, mediante la recuperacion de las tendencias humanistas, a
integrar comunidades laborales conformadas por personas que no solo
buscan definirse a si mismas a través de los otros sino que reconocen su
implicacion en el crecimiento de los otros con quienes realiza procesos

productivos.

6.2. Teoria de la accion social de Genaro Zalpa

La accion social del sujeto se comprende desde el principio de
interiorizacidon-exteriorizacion, relacionada con estructuras
estructurantes y estructurables ante las cuales se reacciona
estratégicamente, con predisposicion y a partir de su relacidon-posicion
con un campo social. A continuacion se presenta la propuesta de Zalpa
Ramirez resefiada en su obra Cultura y Accion Social, la cual se
encuentra en proceso de edicion por la Universidad Auténoma de

Aguascalientes.

6.2.1 Accioén social

Seflala Zalpa que la accion social puede estar definida o delimitada,
primero, a partir de un componente ontolégico, la accibn como
comportamiento. A diferencia de la conducta, mas atomizada Yy
fragmentaria, el comportamiento implica la unidad compleja de la
dualidad externo-interno y todos los mecanismos de interaccion entre lo

social y lo individual.
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Mientras la conducta es propia de todos los seres vivos animados,
cualquier ser que tenga conducta, “que se conduzca”, sean 0 no
movimientos volitivos, el comportamiento de propio de los humanos ya
que entran en juego desde movimientos fisicos, hasta costumbres,
pensamientos, creencias, intenciones y emociones para llegar a

conformar procesos molares integrados y complejos.

Las acciones se definen también por su naturaleza social. No hay
acciones que sean resultado de un proceso meramente interno,
individual, aunque es indispensable su manifestacion de y mediante
individuos, las acciones humanas son por definiciébn sociales, tienen
como punto de partida una dimension social y estan referidas a una
estructura social que al mismo tiempo que la determina es construida

por las acciones.

Por razones analiticas, la accion social es fraccionada en sus
dimensiones o0 subsistemas, mismos que pueden abordarse como
histéricos, sociales, psicoldgicos, culturales, bioldgicos, antropolégicos,
filoséficos. Pero es solo de un tratamiento por efectos del acercamiento
comprensivo, didactico y disciplinario. En la realidad las acciones
sociales son moénadas, moléculas integradas, con representaciones a

través y con los agentes individuales.

Habra que cuidar lo que Bourdieu alertaba acerca de no llegar a
confundir el comportamiento del modelo con la dinamica de la sociedad
estudiada: “El modelo de la practica, que no tiene ese modelo como
principio, los diagramas y todas las oposiciones, equivalencias y

analogias que ese modelo despliega, solamente son validos si se toman
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como lo que son, modelos logicos que dan cuenta de los hechos
observados en la forma mas coherente y mas econdmica; pero que se
vuelven falsos y peligrosos en el mismo momento en el que se les toma
como un principio real de las practicas (Bourdieu, 1980:11 citado por
Zalpa, p. 138) Los modelos son abstracciones del investigador que le
permiten establecer un dialogo fructifero, heuristico, entre la teoriay la
realidad observada. Se trabaja pues sobre el modelo, no sobre el objeto

de estudio.

Otro de los elementos ontoldgicos de la accion social es su caracter de
movimiento, de energia dindmica, de flujo, de juego de presiones. Max
Weber le atribuia un sentido subjetivo, un valor para el sujeto individual.
Aun la abstencion o la omisién de algin comportamiento son acciones
sociales pues generan cierta dinamica al interior de la sociedad donde
participa con efectos menores 0 mayores dependiendo de las
condiciones de la accion. La percepcion acerca de los efectos que
provoca una accion social esta determinada por el acercamiento
conceptual, pues este se convierte en un catalizador, un zoom, un

potenciador de las relaciones y resultados que genera una accién social.

No hay accion social donde la teoria no considere sus efectos
potenciales, las acciones son una suerte de tensores O resortes que
mueven o modifican la inercia estructural de la sociedad y la redefinen
constantemente. En este sentido, la accién social no son los atomos ni
las Orbitas del modelo molecular social en la teoria estructuralista, sino
que las acciones son al mismo tiempo componentes y relaciones de la
propia estructura, no existen con independencia de ella, sino que la

determinan, son la estructura.
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Asimismo, la accion social tendra siempre una dualidad convencional
pero que estan representadas en una misma unidad. El dualismo sélo es
aparente y tal vez necesario para analizar desde dos miradas
aparentemente disociadas o complementarias: lo social y lo individual.
Las perspectivas de complementariedad son engafosas, ya lo ha
expresado Emilio Durkheim en su estudio sobre el suicidio ¢cémo es que
un acto tremendamente individual, personal, intimo, como lo es el
suicidio, tenga un comportamiento estadistico esperado? La génesis de
la accidon social, aunque no se ha estudiado mucho desde la perspectiva
sociogenética, tendra que reconocer mucho de la parte instintiva y
también de los cromosomas sociales que se establecen a partir de las

condiciones histéricas, las costumbres y los habitos.

Si a la Sociologia no le gusta utilizar la dimension individual, no hay
accion social que no se materialice a través del comportamiento de los
integrantes de una sociedad, las colectividades no tienen
comportamientos, son los individuos quienes la ejercen. Zalpa sintetiza
la postura integradora cuando afirma que “Tedricamente hay una
relacién entre las regularidades objetivas y el significado subjetivo de la
accion, que puede enunciarse en términos de exteriorizacion de la

interioridad y la interiorizacién de la exterioridad” (s/a, p. 130).

La accion social es voluntaria, es un comportamiento deliberado, un acto
volitivo. No debe confundirse el hecho de que la accién se trate de un
acto voluntario, donde existe cierta afirmacion del individuo para
realizar sus movimientos con la conciencia que se tiene de los mismos.
Todo comportamiento requiere de un proceso donde la intencionalidad

juega un papel decisivo. La voluntad no esta asociada con el grado de
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conciencia o con el conocimiento racional de todas sus consecuencias,
pero es claro que las personas actuan esperando que sus actos tengan
ciertos resultados y no otros. Si bien, esto lleva a la oposicion entre la
determinacion de la estructura social y el sujeto libre, Bourdieu la

resuelve a partir de concepto de habitus (Zalpa, p.131).

6.2.2 Habitus

El habitus es un concepto bisagra que permite articular la relacion entre
lo social y lo individual. Bourdieu lo retom6 de Panofsky —un historiador
de arte- que vincula el trabajo arquitectonico con el pensamiento de la
época; a su vez, Panofsky retoma el concepto de AristOteles para quien
el habitus era la conjuncién del acto y la potencia, lo exterior y lo

interior.

Siguiendo a Bourdieu, Genaro Zalpa define un habitus como “un sistema
de esquemas interiorizados que permite engendrar los pensamientos,
las percepciones y las acciones que son caracteristicas de una cultura”
(Zalpa, p.134). A partir de la concepcion de habitus se desprenden
multiples derivaciones tedricas que facilitan su comprensién y uso en la
practica investigativa, el habitus es considerado como “principio de
clasificacion y, al mismo tiempo, como origen de las practicas a
clasificar, es decir como principio ordenador de las acciones” (Zalpa, p.
136).

El habitus asume dos posiciones: como elemento estructurador y como
estructurante. Como estructurador constituye un sistema nomotético,

referencial, jerarquizante, que ayuda a entender como la posicién social
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estd asociada con determinados valores, comportamientos, actitudes,
gustos, apreciaciones, percepciones y capital cultural; asi por ejemplo,
el buen gusto en el arte correspondera a aquel que se genere en las
clases altas y que estd asociado con acciones libres, abstractas,
desligadas del uso material e inmediato, propio de la clases pudientes,
en tanto que los trabajos de los indigenas seran considerados como
objetos de uso y artesanales, cuando mas. En este caso el criterio para
valorar qué es arte de qué no lo es surge del principio de dénde y por
quién fue generado, su posicion social y la concepcion de arte de la

misma fuente generadora.

El otro efecto que tiene el habitus es estructurante, generador, son las
practicas sociales las que van determinando las propias estructuras
sociales. Por un lado, las acciones sociales recrean, extienden,
refuerzan, mantienen a las estructuras sociales, las hacen vigentes y
vivas, las estructuras son una manifestacion de las mismas practicas
sociales. Por otra parte, el habitus se interioriza en creencias,
pensamientos, percepciones, gustos, en formas de leer la realidad en

que se vive, en una forma de asimilar las vivencias.

6.2.3 Agente social

Por agente social debe entenderse toda persona o grupo organizado
(individuo, familia, escuela, sindicato, gobierno) que interviene en la
estructura social a través del habitus y que tiene una relacion
diferenciada con respecto a otros agentes. Los agentes son quienes
efectan las practicas sociales, quienes realizan las acciones. Los

agentes sociales no son un producto de las estructuras, o no soélo un
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producto, sino los hacedores de las mismas. A diferencia de individuo,
agente social denota un sujeto activo, hacedor e interviniente en las

estructuras sociales mediante sus acciones.

6.2.4 Précticas sociales

Son las acciones realizadas por los agentes sociales, son hechos sociales
y el objeto de los estudios sociologicos. Los individuos, actores o
agentes por si mismos no son objeto de los estudios sociales, sino sus
relaciones, interacciones, intenciones, percepciones, acciones, es decir,

sus préacticas sociales (Zalpa, p. 149).

6.2.5 Estrategia

A diferencia del sentido comun que nos refiere una estrategia como la
actuacion ordenada, deliberada y orientada de los agentes sociales para
la consecucién de un propdésito, el concepto de estrategia que expone
Bourdieu es el medio articulador entre las estructuras y las practicas

individuales arbitrarias e impredecibles.

Mediante el concepto de estrategia puede superarse las visiones de las
leyes exigentes del objetivismo y el intimismo voluntarista del
subjetivismo. Cuando las practicas sociales de los agentes son
deliberadas, buscan un efecto esperado -independientemente de que lo
logren o de conseguir otros resultados- entonces estamos frente a
estrategias. Subsidiaria de la teoria de juegos, las estrategias no deben
concebirse como comportamientos racionales que responden a

esguemas matematizables con probabilidades establecidas, antes bien,

69



se trata de un campo de posibilidades donde intervienen las creencias y

acciones anticipatorias, son simplemente racionales.

De acuerdo con Bourdieu (Bourdieu y Wacquant, 1992:105, citado por
Zalpa, p.160): “El habitus es el concepto que hay que suponer para dar
razén del hecho de que, sin ser propiamente racionales, es decir, sin
organizar sus conductas de una manera que les permita maximizar el
rendimiento de los medios de los que disponen o, mas simplemente, sin
calcular, sin proponerse explicitamente fines y sin combinar
explicitamente los medios de los que disponen para conseguirlos, en
breve, sin hacer combinaciones, planes, proyectos, los agentes sociales

son razonables...”

La estrategia es parte de un pensamiento relacional que permite romper
la concepcidon estructuralista donde las estructuras que actuan como
fuerzas de hierro sobre agentes sociales como autématas o simples
ejecutantes, al tiempo que supera el voluntarismo racional. A decir de
Ariel Wilkis (Wilkis, 2004: 122) se reconocen “la existencia de
estructuras objetivas e independientes de la conciencia y voluntad de los
sujetos que orientan sus acciones 0 representaciones es acompafado
por la preocupacion de la génesis social de los esquemas de percepcion,
pensamiento y accién, asi como de las instituciones sociales, grupos y
clases”, una suerte de “estructuralismo genético”. Bajo la perspectiva
de Bourdieu, la estrategia permite la accion del pasado de las
estructuras sociales y la intervencion deliberada de los agentes sociales
cuyo habitus orienta objetivamente sus practicas porque actua

identificando las oportunidades y restricciones
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6.3 Teoria Evolutiva de la Comunicacion de George H. Mead

En el contexto del Interaccionismo simbdlico, especificamente para G. H.
Mead comunicaciéon y comportamiento son nociones asociadas. El acto
social es aquel que abarca al menos a dos individuos y se materializa en
gestos y conductas que provocan una respuesta en los demas; a tales
gestos se les atribuye conscientemente significados transformandolos en

A\Y

simbolos: “...el proceso social (es aquel)...dentro del cual, gracias a una
internacionalizacion de la conversacion de gestos (en la forma de gestos
vocales), surgen el espiritu y las personas” (Mead, George, 1973; p.

29).

Para Mead la comunicacion es exclusiva del ser humano y, en
consecuencia, la sociedad se observa como un intercambio organizado
de gestos y contenidos significantes, es decir, la comunicacion es el
resultado de la interaccién simbdlica, del lenguaje. Este autor subraya al
gesto vocal como la fuente del lenguaje y de todas las formas que se

derivan del simbolismo y, por ende, del espiritu.

El espiritu se explica por la presencia de simbolos significantes en la
conducta: “Es la subjetivacion, dentro del individuo, del proceso social
de comunicacion en que surge el significado. Es la capacidad para
indicarse a uno mismo la reaccion (y objetos involucrados) que el gesto
de uno indica a otros, y la capacidad de fiscalizar la reaccion en esos
términos” (Mead, George, 1973; p. 35).
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La principal caracteristica de la personalidad es la capacidad del
organismo para ser objeto de si mismo a través de la adopcion de
papeles implicita en el lenguaje; en la medida en que se adopta el papel
del otro se puede identificar a si mismo desde esa perspectiva y

convertirse al tiempo en un objeto para si.

Mead establece la importancia del juego y el deporte en el desarrollo de
la persona: en el juego se adoptan los papeles de los personajes que de
alguna manera forman parte de la vida de la persona; pero en el
deporte, la persona se convierte en todos los otros involucrados en la
actividad comun, la persona debe internalizar Ila totalidad de la
actividad organizada, para poder representar de manera adecuada su

papel, es decir, la persona adopta el papel del otro generalizado.

Conforme la internalizacion (importacion del proceso social de
comunicacion), la persona desarrolla el pensamiento reflexivo
(capacidad para conducirse en términos de consecuencias previstas para
las alternativas de su actuar). Se hace a si mismo un objeto para si y se
identifica parte de un mundo moral, sus impulsos se transforman en
acciones con fines propios de un individuo moral. La persona social y
reflexiva posibilita la transformacion de la sociedad, mediante la
regulacion de su participacion en el acto social haciendo suyos los

papeles de los deméas involucrados en la accion social.

En sintesis, la comunicacion entre personas estad determinada por la
capacidad reflexiva, por su autoconciencia; capacidad tal que se
adquiere mediante el lenguaje y que le permite experimentarse como

parte de un universo social y, de manera complementaria, la persona
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surge como un todo social. Interesan asi la interpretacion de los
significados del mundo y las acciones e interacciones de los sujetos

sociales.

6.4 Conceptos rectores

Los dos conceptos rectores que dirigen el proyecto son Comunicacion
interpersonal y Cultura organizacional, estos se comprenden desde la
Teoria evolutiva de la comunicacion de George H. Mead, el primero, y
los Estudios Organizacionales de Edgar Schein, el segundo; si bien a
éstos se asocian de manera subordinada persona y organizacion,

respectivamente; se explican enseguida.

Este estudio interpreta a la Comunicacion Interpersonal de acuerdo con
la propuesta de Galindo Caceres: “...la imagen de dos entidades muy
complejas en diversos aspectos, incluido el de la percepcion de la
situacion de contacto, y que desean construir una tercera entidad que
las involucre a ambas sin dejar de ser lo que son, pero siendo ademas lo
que pueden ser participando de esa tercera entidad que corresponde a
poner en comun al otro mutuamente.... escenarios de interaccidn que
pueden ser ocupados por una pareja, dos conocidos, dos grupos, dos
empresas, dos naciones, dos culturas, dos civilizaciones” (Galindo

Céceres, Jesus, 2005).

Se destaca de la definicion que estas entidades complejas reconocen su
capacidad para promover de manera constructiva su interaccion social;
por lo que se apoyara la indagacién empirica en las dimensiones que al

respecto expone Carl Rogers. Rogers afirma que el individuo puede
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aproximarse conscientemente a otro y, en condiciones de respeto,
procurarse una situacion de contacto favorable para si mismo
(actualizacidon, superacion, desarrollo). Asi, se consideran apropiadas
para esta investigacion las dimensiones que Rogers presenta para hacer

asequible el concepto:

e Atencion (aceptacion de la situacion de contacto),
e Empatia (sentir lo que siente el otro),
e Respeto (aceptacion del otro) y

e Autenticidad (ser genuino consigo mismo).

En el marco de referencia se ha citado como guia al concepto de cultura

A\

de Zalpa Ramirez: “...el significado social de la realidad” (Zalpa, G.,
2002, p. 25), pues se desea destacar tanto el sentido semidtico de la
cultura como significaciéon, asi como lo social en tanto practicas de

creacion y de recreacion de sentido de los sujetos (Zalpa, G., s/a)

Por lo cual puede adoptarse asimismo, la definicibn de Edgar H. Schein
para Cultura Organizacional: “..un modelo de presunciones basicas -
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna-, que hayan ejercido la suficiente influencia como
para ser considerados validas y, en consecuencia ser ensefiadas a los
nuevos miembros como el modelo correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas...” (Schein, E. H., 1988, pp. 25y 26).

Un concepto clave para sefalar dentro de esas presunciones basicas es
el de Persona; para ello se recurre a la interpretacion humanista de

Mead (Mead, G., 1973) que dice que el individuo se convierte en
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persona al surgir el self, es decir, la persona tiene la capacidad de
objetivarse, posee habilidades reflexivas, desarrolla su autoconciencia y
se comunica a través de simbolos significantes, pues se experimenta

como parte de un todo social.

Por ultimo, el segundo concepto que interesa describir al seno las
presunciones de la cultura institucional es Organizacién. Esta se
entendera en términos de Edgar Schein como un sistema abierto, con
multiples propésitos o funciones que encierran multiples interacciones
con su medio; consiste en muchos subsistemas que se encuentran en
interaccion dindmica y de mutua afectacion unos con otros; existe en un
medio dindmico que se conforma por otros sistemas mayores o0 menores

que la organizaciéon (Schein, E., 1982).

6.5 Supuestos

Los supuestos que guian esta investigacion son los siguientes:

Primero. Que los estudiosos de la Comunicacion deben reconocer como
su ambito natural de quehacer disciplinario a la comunicaciéon
interpersonal, mas comunmente abordada por otras disciplinas, como la
Psicologia, la Sociologia, la Antropologia, etc., y participar de la
explicacion de ese fendbmeno de interacciéon humana en la vida cotidiana,

nucleo gestor de la socializaciéon y, por ende, de la cultura.

Al destacar la comunicacion interpersonal se busca comprenderla como
interaccion, esencial vinculo social, lo cual implica admitir al fenébmeno

en su acepcion original de poner en comun, compartir, intercambiar.
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Segundo. Que el sujeto de comunicacion es empatico, que posee
conciencia de si mismo y del Otro, que tiene la capacidad de dialogar, de
imaginar y anticipar el efecto que causara su mensaje en el otro, de
utilizar estratégicamente los lenguajes para que su interlocutor
comprenda lo que se le desea comunicar, el sentido de lo que se le
quiere comunicar y que se quiere establecer una relacion de mutua
afectacion; que es creativo en la recreacion de lenguajes, artefactos y
situaciones comunicativos; que es competente para adaptarse o
transformar a la situacion comunicativa en la que participe; que se
reconoce a si mismo a traveés de las relaciones interpersonales; y que es

capaz de optimizar sus habilidades comunicativas.

Tercero. Que la comunicacién interpersonal es el encuentro cara a cara
entre dos personas gue sostienen una relacion de interdependencia a
través de un intercambio de mensajes que incluyen signos verbales y no
verbales, asi como meta y paralenguajes. En este proceso los sujetos
proyectan sus subjetividades y modelos del mundo, actuando desde sus
lugares de construccion de sentido. Por tanto, la comunicacién se
entendera como fundamento de la interaccién social y principio basico

de las relaciones sociales.

Cuarto. Que la interaccion comunicativa es compleja, pues en las
interacciones simbdlicas se negocia y se manipula la realidad conforme a
las motivaciones e intereses particulares y/o colectivos de los

participantes, asi como a sus particulares procesos de interpretacion.

Quinto. Que en una institucion se producen dinamicas y procesos de

naturaleza psicosocial en los niveles interpersonal, intragrupal e
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intergrupales determinados por una diversidad de aspectos de las
personas, el entorno y los grupos de contacto. Que la interaccion
comunicativa es la mutua afectacion de dos o mas sistemas organizados
por el contacto, la propia accion y de las otras entidades, que define esa
vida laboral al ser un factor esencial en la division social del trabajo y de

la cooperacion.

Sexto. Que contribuir a la integracion adecuada de una institucion seria
potencializar las relaciones interpersonales a través de optimizar la
calidad de su comunicacion con el fin de que sus integrantes conserven
su propia identidad y participen conscientemente de su cultura
organizacional, que sean competentes en la interpretacion del discurso
oficial asi como dispuestos dialogantes del mismo, lo cual les debe
ocasionar bienestar psicolégico, emocional, profesional y, en

consecuencia, coadyuvar a obtener una organizacion cohesionada.

Séptimo. Que en la organizacion laboral se debe respetar la libertad de
expresion y de asociacion como un factor indispensable para el progreso
individual y colectivo, pues los sujetos mediante su trabajo tienen
derecho a perseguir su bienestar material y su desarrollo espiritual en
condiciones de libertad, dignidad y seguridad econémica (haciendo eco
entre otros preceptos, de la Declaracion de la Conferencia Internacional

del Trabajo; EE.UU, 1944).

Octavo. Que cultura de la comunicacion es el conjunto de recursos y
capacidades para percibir la diferencia y establecer, mantener vy
transformar los vinculos entre diferentes elementos humanos, con sus

respectivos sistemas de informacion que los delimitan.
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Noveno. Que, en consecuencia, una cultura de comunicacion genera una
comunidad de comunicacion en la que la informacion depende de la
coordinacion de acciones entre los participantes, de su capacidad
empatica para interactuar dialdgicamente entre entidades caracterizadas

por su diversidad.

Décimo. Que una explicacion plausible de la cultura de una organizacion
debe incluir los micro-fundamentos (las pequefias experiencias de los
individuos) refiriendo los procedimientos que siguen las personas para
tomar decisiones adaptativas a su ambiente, es decir, para construir
nexos con el mundo: Experimento, luego aprendo de las consecuencia

de los actos.

Onceavo. La organizacion evoluciona: La diversidad con que las
personas se vinculan con la organizacion promueve el cambio de ésta;
no se consideraran a algunas personas particulares como agentes
representativos, sino que importa la experiencia continua de los
agentes, a partir de la cual se pueden identificar los rasgos comunes de

las variaciones irregulares.
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CAPITULO VII. APARATO METODOLOGICO

Una propuesta para descifrar los puntos suspensivos del didlogo

organizacional
7.1 Estrategia metodoldgica

Como se ha sefialado en capitulos anteriores, el estudio se define como
una investigacion descriptiva diagndstica de corte sincronico con
resultados para el afio 2009; se considera una investigacion aplicada
pues con esta exploracion se obtendra un diagnéstico de las estrategias
de comunicacioén interpersonal presentes en la cultura organizacional del
INEGI, cuyos datos descriptivos contribuiran a proponer la adecuacion
del modelo de comunicacion institucional con el cual actualmente se
coadyuva a promover valores y comportamientos adecuados a una
cultura del servicio publico y de trabajo en equipo promovida por la

Administraciéon Publica Federal.

Se plantea una metodologia mixta que combina recursos provenientes
de tradiciones cuantitativas y cualitativas, y un método mixto de
investigacion que incluye la etnografia y la Semidtica, pero se mantiene
una perspectiva cualitativa de comprension de la informacion: la

interpretativista simbdlica.

La propuesta de esta metodologia mixta se propone desde el enfoque de
la posicion de multiples paradigmas (Pole, Kathryn; 2007), el cual
establece que los investigadores pueden apoyarse en los métodos de

acuerdo con su potencial para responder a las preguntas de
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investigacion; en este caso, los datos cuantitativos describen las
habilidades mas usadas por la muestra y complementan los datos
cualitativos que exponen las estrategias de sentido de las practicas de
comunicacioén interpersonal para conformar el diagndstico propuesto en

este proyecto.

Como se menciond en la presentacion de los objetivos, el propdsito
general de esta investigacion es identificar las estrategias de
comunicacion interpersonal que realizan en los trabajadores del INEGI
como recurso de trabajo en su organizacion, para analizarlas como
elementos significantes de comunicacioén organizacional contributivas de
la generacién de una cultura institucional que reconozca al sujeto como

dialogante del discurso institucional.

Se ha elegido una aproximaciéon a esa dinamica comunicativa en la
cultura organizacional desde el Interpretativismo simbdlico que pondera
la importancia de obtener la version de los sujetos en su ambiente, asi
como la aproximacion del investigador a éste. Particularmente, se
incorpora en el campo de los Estudios Organizacionales que consideran
a las organizaciones como culturas: poseedoras de un conjunto de
creencias y valores, y un lenguaje que se expresa en los simbolos, los
ritos, las metaforas, las historias de los trabajadores, en el sistema de
relaciones y en el contenido de las conversaciones (Nosnik, Abraham;

2005).

Para la perspectiva interpretativista, la organizacion es un fendmeno
subjetivo por ser una realidad socialmente construida mediante la

comunicacion. ElI comunicador interpretativista se centra en el
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significado de las acciones y producciones comunicacionales y en la
manera cOmo éstas se originan y desarrollan, investiga la manera en
que los miembros de una organizacion interpretan y experimentan la

vida organizacional.

El diagnéstico se respalda asimismo en los estudios de cultura
organizacional llevados a cabo principalmente por Edgar Schein y Gareth
Morgan, quienes destacan la nocion de cultura como un fendmeno activo
a través del cual los miembros de una organizacion crean y recrean los

mundos en los que viven (Schein, E., 1988; Morgan. G.; 1980).

En el d&mbito de la comunicacion interpersonal esta investigacion se
respalda en la Teoria Evolutiva de la Comunicacion desarrollada por G.
H. Mead. Como se explico previamente en el capitulo Fundamentacion
Tedrica, ésta sefiala que la comunicaciéon se desarrolla desde formas
primitivas hasta las mas avanzadas de interaccion social, como la del
humano que usa el lenguaje (la lengua) y la conversacion de gestos
(denotando la transicion de lo no significativo a la interacciéon simbdlica)
(Mead, G.H., 1973).

Con el Humanismo Existencialista se comprende a la Persona como
valiosa por si misma, su naturaleza es constructiva, digna de confianza
y de respeto; la autorrealizacion es la motivacion basica para promover
el desarrollo de sus potencialidades y desarrollar nuevas habilidades.
Los impulsos agresivos surgen como resultado de la enajenacion en la
cual el ser humano pierde contacto consigo mismo. La persona es capaz
de tomar decisiones y elegir sus propios valores (Sartre, Jean Paul;

2006; Ferrer, Urbano; 2002; Pelechano, Vicente. (Dir.); 1996).
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Por tanto, en la comunicacion interpersonal importan los individuos y la
situacion comunicativa creada: copresencia en el espacio y en el tiempo,
multiplicidad de coédigos, comunicacion dialégica y especificamente
orientada hacia los otros. La comunicacion interpersonal en el contexto
laboral cotidiano expone a la persona en una dindmica de permanente
bldsqueda de la congruencia consigo misma y de retos a su integridad;
el cara a cara se decanta en formas de interaccion que los individuos
conocen, predicen, negocian y recrean para adecuarse al dia a dia de la

interaccion en sus equipos.

En el contacto comunicativo interpersonal se expresa la persona y se
proyecta la cultura de la organizacién, la cultura institucional condiciona
al individuo pero a su vez, esta misma es actualizada, confrontada
mediante estrategias personales. Este es el dialogo que se busca

conocer.

7.2 Delimitaciones empiricas

El diagnéstico se lleva a cabo en el afio 2009 en el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) en Aguascalientes, Ags. Durante ese
periodo, el Instituto tenia una poblacion laboral de alrededor de 16 mil
trabajadores (INEGI, 2008); casi 5 mil se encontraban adscritos a sus
oficinas centrales con sede en la ciudad de Aguascalientes, Ags., si bien
en la Ciudad de Meéxico labora un grupo de aproximadamente 500

trabajadores.
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Esta mayuscula cantidad de trabajadores en una organizacion de la
administracion publica federal, el modelo de gestion organizacional con
orientacion management ya sefalado en el capitulo de antecedentes
(Secretaria de la Funcién Publica, Programa de Mejora de Gestiéon 2008-
2012), asi como la existencia de una serie previa de evaluaciones
oficiales de caracter nacional y con enfoque cuantitativo de la
comunicacion institucional permiten identificar una problematica de
cultura comun a las organizaciones laborales en un contexto de
globalizacion (planteada en el Contexto): es decir, el predominio de un
enfoque sistémico de la comunicacion interna que favorece a los
sistemas tecnoldégicos de conectividad, informacion y conocimiento
organizacional al tiempo que considera a la comunicacion interpersonal
presencial como complementaria y secundaria para el desempefo
profesional, convivencia laboral y crecimiento personal de sus

miembros.

Asimismo, debe sefalarse que la analista es nativa de la instituciéon a
diagnosticar por lo que se tiene presente que con este diagnostico se
hace a su vez una representacion de esa realidad social influenciada por
dicha condicion. Sin embargo, existe el apego a la llamada reflexividad
comunicacional (Hidalgo, Cecilia; 2006); esta nocion se fundamenta en
el trabajo de Gérard Althabe quien postula que la implicacién del
investigador en la situacion de campo la definen los sujetos de
conocimiento de éste, pues son ellos quienes establecen el eje de la
interaccion comunicativa con él, asi que lo representado en el contexto

del caso es lo que el investigador debera analizar.
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En esa misma perspectiva, se retoman las ideas de superar la extrafeza
del fenbmeno por comprender y convertirlo en un objeto de familiaridad
a través del lenguaje con el que se comunican: “En tal sentido, la
reflexividad comunicacional no renuncia al encuentro con los otros, ni
fuerza la construccién de una distancia ficticia entre el investigador y los
agentes, extrafiamiento que muestra de manera flagrante su
artificialidad cuando se estudian las practicas y creencias de agentes
como los cientificos, que no pueden ser explicadas en términos de una

cultura ajena o exotica” (Hidalgo, Cecilia; 2006).

7. 3 Criterios de seleccion

De acuerdo con la postura cualitativa de investigacion, el disefio de la
muestra no pretende una representacion estadistica de la poblacion del
INEGI, pues no se busca generalizar los resultados del diagndéstico a
dicho universo de trabajadores, sino que se persigue una descripcion a
profundidad del fendbmeno comunicativo ya sefialado. En cambio, la
seleccion de la muestra integra sujetos de estudio cuyas caracteristicas
contribuyen a comprender con riqueza y detalle a la comunicacion
interpersonal como un fendmeno productor de cultura organizacional, en
el contexto de las condiciones cotidianas de interaccion que establece la

institucion y las practicas que el rol institucional del trabajador.

Se opta por una muestra homogénea de individuos de la organizaciéon
que comparten una situacion de comunicacion institucional como uno de
sus condicionantes de trabajo, se procura que los sujetos tengan como
caracteristica en comun un periodo de adscripcién a la organizacion

como condicion para adoptar la cultura de esa institucién -y que se
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explica mas adelante-, buscando prototipos de relaciones de
comunicacion interpersonal entre compafieros de trabajo, en

circunstancias de verticalidad y horizontalidad.

De igual manera, conforme Hernandez Sampieri (Hernandez, Roberto et
al, 2006; pp. 569 y 571) se trata de una muestra por oportunidad y
conveniencia pues se aprovecha la natividad de la analista para la
disposicion voluntaria de trabajadores de esa comunidad en la
participacion de los grupos seleccionados, asi como para la ejecucion
autorizada de las practicas de diagnostico por las respectivas figuras de

autoridad institucional.

Los siguientes son los criterios especificos para la conformacién de la

muestra:

1. Administrativo.
La organizacion del personal tiene como referencia inmediata obligada
su mision técnica, el ambito y Ila posicibn en la estructura
administrativa. En el INEGI, la comunidad laboral se distribuye en
unidades técnicas especializadas en las materias de estadistica,
geografia, economia y administraciéon. La funcion de las oficinas
centrales es normativa y la de las areas descentralizadas en niveles
regional y estatal es operativa. El personal se agrupa en una piramide
administrativa como sigue: seccion de departamento, departamento,
subdireccion, direccion, direccion general adjunta y direccion general,
desempenando tareas especializadas para cumplir con programas Yy

proyectos eslabonados.
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De igual manera, con el fin de llevar a cabo actividades extraordinarias,
no contempladas en el programa tradicional de trabajo anual, existe el
criterio de liderazgo de proyecto que consiste en armar
provisionalmente grupos de trabajo conforme la experiencia profesional
y especializacion técnica bajo la direcciéon de quien se considera mas
apto para el caso independientemente de su rango administrativo. Estos
grupos son instruidos por un funcionario de la alta directiva que convoca
un conjunto de compafieros a su cargo o de distinta unidad
administrativa; dichas labores adicionales pueden sustituir o no las
cargas tradicionales del personal pero no reemplazan su responsabilidad
de responder a su autoridad conforme el tramo de control

administrativo.

2. Psicoldgico
Ese criterio administrativo se complementa con una segunda cuestion:
el reconocimiento y aceptacion del individuo de pertenecer a un grupo;
por ello se adoptara la nocidon psicolégica que para grupo propone E.

A\

Schein: “....cualquier nimero de persona que (1) interactian unas con
otras, (2) que sean psicolégicamente conscientes unas de otras y (3)
gue se perciban a si mismas como un grupo.” (Schein, E., 1982; p.

135).

Esto es importante pues, si bien, las organizaciones definen Ila
estructura organica con base en la cual son coordinados los recursos
humanos para la realizacion de la tarea y que los subdivide en equipos
que interactuan conforme reglas explicitas de produccion; de manera

simultineamente, el personal asume una afiliacion voluntaria con base
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en nociones éticas, amistosas, ideoldgicas, etc., y que es transversal al

organigrama: el grupo surge del mismo proceso organizacional.

3. Interactivo de comunicacion
Se requiri6 ademas que los sujetos de estudio que participaran en la
muestra debieran para desempefar sus tareas interactuar
necesariamente cara a cara de manera cotidiana con su grupo, asi como
que tuvieran asignados o pudiera tener acceso a recursos de
comunicacion alternativos: teléfono, computadora, papeleria oficial,

tele/videoconferencia, etc.

A partir de los vectores administrativo, psicolégico e interactivo de
comunicaciéon para el presente estudio se seleccionaron grupos formales
de trabajo que hubieran compartido mas de diez afios de trayectoria
institucional y que ademas la ecologia de sus areas de trabajo, sus
recursos de comunicacion, el horario, sus necesidades personales
especificas, etc. les hubieran permitido tejer un grupo informal con base
en la camaraderia, solidaridad, amistad o bien, relaciones sociales como

compadrazgos o noviazgos, por ejemplo.

De esta forma, se procurd seguir las condiciones tanto administrativas
(estructurales) provistas por la organizacion, como las sociales que

aportan los individuos.

7.4 Muestra y sus unidades de estudio

El INEGI al mes de junio de 2008 contaba con una poblacién de 15 845

trabajadores, de los cuales 5 642 se encontraban adscritos a sus
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oficinas centrales, segun datos proporcionados por la entonces
Coordinacion Administrativa (hoy Direccion General de Administracion),
en octubre de 2009. De la poblacion de trabajadores del INEGI en las
oficinas centrales, se conformé la muestra por 7 grupos de trabajadores

que se describen a continuacion:

A. Un grupo de 6 personas que se desempefid como equipo con
liderazgo de proyecto durante un periodo formal de dos meses:
febrero y marzo de 2009; compaferos adscritos a la Direccion
General de Geografia y Medio Ambiente y pertenecientes a una
misma direccion de area pero de diferentes subdirecciones y
departamentos, asi como con distintos niveles administrativos. Se

le denominara en lo subsecuente Grupo piramidal.

El grupo fue constituido por el director de area para atender una
investigacion requerida por el director general correspondiente,
por un tiempo aproximado de un mes y medio. Se conformoé de la
siguiente manera: un director, dos subdirectores, un jefe de
departamento y dos técnicos. El lider del proyecto fue uno de los
subdirectores quien tenia la facultad de coordinar, asignar y
revisar las tareas que se presentarian en plenaria al director de
area para su validacion y autorizacion. Posteriormente el director
reportaba al director general y retroalimentaba al grupo de

trabajo.

Tres de los integrantes se encuentran en el rango 50 a 59 afos de
edad, dos entre los 40 a los 49 y uno entre los 30 y 39 afios de

edad. Cuatro de ellos son varones: 3 laboran como mandos
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medios y otro como director; las dos mujeres se desempefan
como personal técnico: una profesional dictaminador de servicios

especializados y una especialista.

. Un conjunto de 6 grupos que equivalen a una poblaciéon de 28
trabajadores: 3 grupos de 5 trabajadores con nivel operativo; dos
grupos de mandos medios con un total de 7 participantes; y uno
con 3 trabajadores con nivel directivo. Se les llamara Grupos
horizontales, fueron convocados durante el periodo de

septiembre-noviembre de 2009 y se conformaron como sigue:

Grupo horizontal Operativo: ElI personal técnico operativo
corresponde a direcciones generales diferentes (Administracion,
Estadisticas Sociodemograficas y Geografia y Medio Ambiente).
Once personas de este grupo corresponden al género femenino.
En cuanto a niveles, 5 son personal técnico, 8 son enlaces y 1
subjefe de departamento. Cuentan en promedio con 13 afos de

antiguedad

Grupo horizontal Mando: Los mandos medios son tres
subdirectores y cuatro jefas de departamento adscritos a
direcciones generales diferentes (Geografia y Medio Ambiente,
Estadisticas Sociodemograficas, de Coordinacion del Sistema
Nacional de Informacién Estadistica y Geogréafica, Estadisticas
Econdmicas, asi como Administracion). Tienen en promedio 21

afnos de antigiiedad; dos son hombres y cinco mujeres.
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Grupo horizontal Directivo: El grupo de directivos integré tres
directores de area, de sexo masculino adscritos a una direccion
general (Geografia y Medio Ambiente), tienen en promedio 27

afnos de antiguedad.

La matriz de sujetos de estudio es la siguiente:
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Adscripcion Nivel Pertenencia a | Antigiiedad Accesibilidad a

técnico- administrativo | un grupo Laboral en el | medios de

administrativa Instituto comunicacion
Grupo Direccion General Operativo, Por tramo de Un rango Completa:
Piramidal de Geografia y enlace, jefe de control entre mas de presencial,

Medio Ambiente departamento, cinco afios a mediatizada

subdirector, mas de 25
director de area afios

Grupo Direcciones Operativo Por tramo de 13 afios en Completa
horizontal Generales de control y promedio (presencial y
Técnico Administracion; afiliacion mediatizada), asi

Estadisticas personal como regulada

Sociodemogréficas;

Geografia y Medio

Ambiente
Grupo Direcciones Mando medio Por tramo de 21 afos en Completa
horizontal Generales de (jefes de control y promedio (presencial y
Mando Geografia y Medio departamento y | afiliacion mediatizada),

Ambiente, subdirectores personal libre

Estadisticas de area)

Sociodemogréficas,

de Coordinacion

del Sistema

Nacional de

Informacion

Estadistica y

Geogréfica,

Estadisticas

Econdémicas, asi

como

Administracion
Grupo Direccion General Directivo Por tramo de 27 afios en Completa
horizontal de Geografia y (directores de control y promedio (presencial y
Directivo Medio Ambiente area) afiliacion mediatizada),

personal libre

Tabla 1. Matriz de sujetos de estudio
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No se incluy6 al grupo de Alta Directiva, conformado por servidores que
se desempefian como Director General, Director General Adjunto,
Presidente y Junta de Gobierno, pues no se concretd cita de trabajo
debido a su agenda de trabajo, por su lugar de residencia, asi como el
periodo considerado en este proyecto para recabar informacién de

campo.

7.5 Diseiio metodolégico

7.5.1 Descripcion general

Se ha sefialado —por una parte- que para el estudio interpretativista de
la comunicacion en la organizacion interesa conocer el significado de las
acciones y producciones comunicacionales, asi como la manera en que
se originan y desarrollan desde la reflexion y expresion de sus

integrantes.

Por otra, que este estudio reconoce a la comunicacion interpersonal
como el encuentro cara a cara entre dos personas en el cual se da una
relacion de interdependencia mediante el intercambio de mensajes
verbales y/o no verbales (Gonzalez, Jorge, (coord., 2007); pero que, sin
embargo, so6lo se estudiara al fendmeno cuando los sujetos se
encuentren en un dialogo con alto grado de proximidad fisica, un uso
intenso de los canales sensoriales y con alta capacidad de
retroalimentacion inmediata (Rizo, Martha, 2008; Céaceres, Ma. Dolores;
2003); excluyéndose por tanto aquellas relaciones sostenidas a traveés
de canales de comunicacion mediatica como el correo electronico, el

teléfono, el chat, etc. y la comunicacion oficial escrita, como los
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comunicados impresos oficiales y demas papeleria formal o informal en
la organizacion. Asi, se propone una metodologia compuesta que
considera las aportaciones de la metodologia observacional, la
etnografia y la Semidtica con el fin de identificar las estrategias de
comunicaciéon interpersonal de los miembros de dicha organizacion en
tanto préacticas cuya dimension pragmaéatica y sentido social constituyen

tacticas que responden a la estructura y habitus institucional.

7.5.2 Operacionalizacion de conceptos clave

Los conceptos clave Comunicacion Interpersonal y Cultura
Organizacional fueron presentados en el capitulo Fundamentacion

Tedrica, a continuacion se describe su Operacionalizacion.

La definicion de Comunicacion Interpersonal se traduce operativamente

conforme las nociones rogerianas siguientes:

Atencion. Se entendera como la disposicion de percibir al otro y al
entorno, la capacidad de poder seleccionar al objeto de interés e

identificarlo.

Empatia. Se comprendera como (el) “...sentir el mundo privado
del otro como si fuera el propio, pero sin nunca perder la cualidad
de como si” (Rogers, Carl, 1957 en Lafarga Corona y Gémez del
Campo, 1978; p. 84).

Respeto. Se concibe como el “aprecio positivo incondicional...

significa una apreciacion de la persona... es el polo opuesto de una
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actitud evaluativa selectiva...Significa interés por el otro pero no

en una forma tal que s6lo sea para satisfacer las propias

necesidades...significa interés como persona aparte con permiso de

tener sus propios sentimientos, sus propias experiencias.”

(Rogers, Carl, 1957 en Lafarga Corona y Gomez del Campo, 1978;
pp.- 82 y 83)

A

Autenticidad. Se identificard con esta caracteristica a "“...una

persona congruente, genuina e integrada, (..) dentro de la
relacion es libre y profundamente él mismo, con su experiencia
real exactamente representada por su consciencia de si mismo”

(Rogers, Carl, 1957 en Lafarga Corona y Gomez del Campo, 1978;

p. 81).

De igual manera, tras dos meses de observacion informal y directa al

Grupo piramidal, se pudo construir y adecuar la siguiente propuesta de

indicadores como se presentan en la siguiente tabla.

Atencion

Empatia

Respeto

Autenticidad

Expresa signos que
demuestran que capta
toda la informacion que
le transmiten.

Al contestar hace
referencia a lo
sefialado.

Hace alguna consideracion
respecto a la diferencia entre lo
que entiende y lo que esperaba
que se entendiese.

Hace alguna referencia que
muestre que distingue entre
puntos de vista diferentes entre
el propio y el del interlocutor.

Las acciones comunicativas
corresponden con el estado de
animo del otro

Omite cualquier
tipo de juicio o
valoracién a priori.

Interactda con el
otro con cuidado y
comprension

Hace alguna distincion
entre lo que dijo/hace y
lo que queria
decir/hacer.

Dice como vive el
encuentro con el otro.

Incorpora el sentido del
humor en la
comunicacion

Tabla 2. Dimensiones e indicadores de la comunicacion interpersonal. Elaboracion propia
conforme la postura rogeriana.

94




Respecto a la operacionalizacion de Cultura Organizacional, se adapto la
idea de Schein (1988) como sigue:

Artefactos Valores declarados Presupuestos basicos
Mobiliario Valores del discurso institucional | Acerca de la realidad:
. Escritorios Qué es real

Informaticos
De comunicacion
De confort

Encuentros de trabajo:

. Lugar de reunién
Tiempo previsto y
consumido
Distribucién de
participantes
Convocatoria
Materiales de apoyo
Servicios de logistica

Uso de las instalaciones:
Sefializacién

Vestimenta de los sujetos

Supuestos de la normatividad de
interaccién con la institucion:
. Protocolos de
interaccion
Portacién de marcas
institucionales
Registro de presencia y
ausencia

Momentos y espacios para:
Trabajo
Recreacion

Supuestos de la conducta de los
sujetos:

Roles

Funciones

Género y edad

Qué no es real

Organizacion/ Persona
orientadas por el tiempo:
al pasado
al presente
al futuro

Orientacion de la

Organizacién/Persona por el

territorio simbdlico:
Ellos/Nosotros

Definicion de la naturaleza
humana:
. Profesional
Respetuoso
Colaborativo
Comunicativo
Honesto

Definicién de la accién
organizacional/personal:
Posible

Imposible

Definicion de las relaciones
sociales:
Apropiadas
Inapropiadas

Tabla 3. Dimensiones e indicadores de la cultura organizacional. Elaboracion propia conforme la

propuesta de E. Schein.

95



7.5.3 Fases del proyecto

La metodologia se conforma por seis fases, que comprenden los
procesos del trabajo empirico para explorar y definir los observables,
condiciones de observaciéon y los instrumentos mas adecuados; la
identificacion de habilidades y préacticas de comunicacion interpersonal
desplegadas en dinamicas organizacionales; la conformacion de las
narrativas de los trabajadores para la obtencion de las estrategias de
comunicacion interpersonal de la cultura institucional del INEGI; asi
como finalmente, el disefio de Ilos modelos de comunicacion
organizacional y su respectivo plan de implementacion. De esa manera,
se obtendra informacibn que permita exponer las estrategias de
comunicacioén interpersonal de los trabajadores como recurso de trabajo
en su organizacion, asi como la viabilidad de ser retomadas como
criterios de la comunicacion formal organizacional. A continuacion se

presenta cada una de ellas:

Fase I. Exploracion

En esta fase se trabajé con el Grupo piramidal con el propésito de
realizar una aproximacion exploratoria mediante observacion directa del
fendbmeno de la comunicacion interpersonal que ofreciera un panorama
de como se comunican cara a cara los trabajadores en condiciones

tipicas de trabajo.

Durante las practicas de comunicacion interpersonal se llevo a cabo una
observacion informal directa, a efecto de comprender lo observable de

las dimensiones propuestas de comunicacion interpersonal; asi como
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depurar la elecciéon de los indicadores adecuados de registro segun el
objetivo 1.1. de este proyecto. Con base en este trabajo se optdé por
utilizar las nociones de Carl Rogers (1957) para la interaccion social, ya

presentadas en la Operacionalizaciéon de conceptos.

La busqueda y eleccion del Grupo piramidal arrancé durante el mes de
diciembre 2008 y enero 2009, se investigo entre las areas del Instituto
algun proyecto que estuviera por iniciarse bajo el formato de liderazgo
de proyecto, pues ello garantizaba un grupo que conjuntara diversos
niveles de la estructura administrativa- y se optd por el que principiaria

en la primera semana del mes de febrero de 2009.

Se obtuvo la autorizacion del director de area respectivo para llevar a
cabo la técnica de observacion directa durante todas las reuniones de
supervision de avances que implicara el proyecto asignado a ese grupo.
Esto significod asistir a una sesion de trabajo por semana con el Grupo

piramidal en los meses de febrero y marzo de 2009.

Las préacticas de observacion para este grupo se hicieron en dos lugares:
las primeras cuatro en la oficina del director de area mencionado y las
dos dltimas en una sala de trabajo denominada Espacio Geografico

Interactivo (EGI), ambos sitios localizados en el edificio sede del INEGI.
En el primer encuentro el director presentdé a la analista con los

compaferos Yy ésta informo6 al grupo del objetivo de su presencia con

ellos a lo largo de ese periodo y la naturaleza de su intervencion.
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Se realizaron 6 registros conforme sistema de codificacion elaborado, 6
diarios de campo (registros narrativos para un posterior analisis de esos
contenidos) y los croquis correspondientes. Asimismo, se construyo el
instrumento de observaciéon Tabla de registro de habilidades de
comunicacion interpersonal, CI_01, que guié el registro de habilidades

durante la Fase 2.

De igual manera, se confirmd la conveniencia de las dimensiones e
indicadores para reconocer practicas y estrategias de comunicacion
interpersonal que conforman una cultura organizacional, lo cual sirvid
como insumo para elaborar el instrumento de Guia para elaborar
narraciones metafdricas CI_02 que se utilizara también en la siguiente

fase.

Se concluyé ademdas que era necesario observar en condiciones de
interaccion en las que el rol y la funcion en la estructura burocratica no

fueron elementos determinantes de la convivencia cara a cara.

Fase 2: Observacion de habilidades y practicas de comunicacion

interpersonal

La Fase 2 consistid en observar la comunicacion interpersonal en un
ambiente laboral que no determinara las relaciones de los participantes
conforme criterios institucionales de subordinacion jerarquico-
administrativa. Se inicid pues con la identificacion de los equipos que se
ajustaran ademas a la definicion de grupo horizontal anteriormente

mencionada.
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En el caso del personal operativo se gestion6 la autorizacion de su
participacion con el jefe de departamento o con el subdirector, segun el
caso; se depuro la lista de grupos probables y se definid una muestra
con un grupo de las direcciones general de Administracion, Estadisticas
Sociodemograficas, Estadisticas Econdmicas asi como Geografia y Medio
Ambiente. Se programaron dos sesiones: una por dia continuo, cada

una con una duracion de dos horas.

Los encuentros de los subgrupos de personal Técnico se verificaron en
una cabina de grabacion auditiva en las instalaciones del edificio sede
del INEGI. En el caso de los grupos horizontales Mando y Directivo hubo
de ajustar las agendas de trabajo entre ellos para reunirlos y ambos
grupos prefirieron realizar las dindmicas en un aula del edifico de
Capacitacion también en el edificio sede del Instituto, pero siempre

permitieron la grabacion de las sesiones.

En estos encuentros se contd dos observadoras, asi como personal de
apoyo en los controles de la cabina de grabacion (para el caso del Grupo
horizontal Operativo) y para la atenciéon de los invitados. El respaldo de
una segunda observadora se consideré un recurso para cruzar las

perspectivas y datos obtenidos de las sesiones.

Se obtuvieron 12 tablas de registro conforme sistema de codificacion
elaborado con las cuales se podran describir habilidades de
comunicacion interpersonal con que los trabajadores se relacionan en su

organizacion para establecer condiciones basicas de trabajo en equipo.
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A partir de los 6 registros narrativos en formato de diario de campo se
debera obtener informaciéon que contribuya al propésito de referir los
sentidos que los trabajadores confieren a sus habilidades y practicas de
comunicacion interpersonal con el fin de reconocer las cualidades y
desventajas estratégicas que les conceden a sus habilidades de
comunicaciéon y a las acciones de comunicacion organizacional. La
revision de los diarios y las grabaciones de audio ayudaron a la
identificacion de las practicas de los trabajadores como agentes sociales
en su organizacion. A continuacion se presentan los ejes generales

ordenan la Fase 2 de este proyecto:
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Espacio Instalaciones del INEGI

Sujetos Trabajadores  de diversas  areas  técnico-
administrativas, con al menos diez afios de
antigliedad en el Instituto, organizados en grupos
formales de trabajo y que se reconozcan como
tales:
Grupo horizontal Técnico
Grupo horizontal Mando Medio
Grupo horizontal Directivo

Actividades e Labor formal de trabajo

e Dindmica no laboral (elaboracion de

metéafora)
Objetos Papeleria de oficina, sin tecnologia informéatica de
por medio
Actos Comunicacion cara a cara
Eventos e Convocados por su autoridad para labor

formal de trabajo
e Convocados por la analista para dinamica
no laboral
Tiempo e El que indique la reunion laboral, se
estableci6 alrededor de una hora
(Exploracion)
e Un maximo de dos horas para dinamica no
laboral
Metas e Tablas de registro de observacion
e Diarios de campo
Dimensiones e (A priori) Comunicacién interpersonal:
Atencion, empatia, respeto y autenticidad
e Estrategias de comunicacion interpersonal
en el INEGI

Tabla 4. Ejes generales para la contextualizaciéon de la Fase 2. Observacion de habilidades y
practicas de comunicacién interpersonal. Elaboracion propia.
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Fase 3: Creacion de narraciones metafdricas de la experiencia

comunicativa en la organizacion

Esta tercera etapa desarrolla la técnica de la metafora como
herramienta de diagndéstico organizacional y responden a la necesidad
de referir los sentidos que los trabajadores confieren a sus practicas de
comunicacion interpersonal con el fin de reconocer las cualidades y
desventajas estratégicas que les conceden a sus habilidades de

comunicacion y a las acciones de comunicacion organizacional.

A través de la construccion grupal de las metaforas se podra obtener la
percepcion de lo que Schein denomina supuestos implicitos respecto a la
comunicacién interpersonal en su organizacion, teniendo a priori dos

conceptos basicos: la organizacion y la persona.

Aprovechando los grupos horizontales y las sesiones para aplicar la
metodologia observacional —explicada en la fase anterior-, cada una de
las sesiones se dedicO a reflexionar acerca de dichas categorias: la
organizacion y la persona. A partir de las reflexiones de Gareth Morgan
(1980; 1991), asi como de las de Edgar Schein (1982, 1988) se propone
la siguiente dindmica para la elaboraciéon de metaforas organizacionales
gue se documenté como Guia para elaborar narraciones metafdricas
CI_02. Técnicamente se basa ademas en las técnicas de grupo focal y

observacion participante.

En estos encuentros se cuenta con una moderadora, asi como con
personal de apoyo para la atencion de los invitados; el propdésito

principal consiste en utilizar un lenguaje metafdérico para que los equipos
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de trabajadores construyan narraciones colectivas (visuales y textuales)

de algunos aspectos de su cultura institucional.

La guia incluye recomendaciones especificas para que el moderador
oriente al grupo, asi como para elaborar y resguardar los materiales
resultantes: dibujos de las metaforas, libreta de trabajo, croquis y

grabacion auditiva. Enseguida se presentan los lineamientos generales.

El moderador solicita una breve presentacion a los participantes para
tener una idea mas clara de sus tareas, asi como las relaciones y roles
de trabajo que los vinculan entre si. De igual manera, se presenta al
equipo de investigacion y el objetivo del encuentro, se les comenta que

la conversacion se estara grabando.

Se les pide que lleven a cabo una tarea en comun que es formular y
dibujar diversas metaforas que representen a su organizacion y a la
persona que trabaja en ella, se les asignan tiempos y materiales para
hacerlo, la moderadora soélo orienta al grupo en cuanto al producto

solicitado.

Como ya se ha dicho, las sesiones inician con la presentacion de los
participantes (invitados, personal de apoyo y organizadora), se les
comenta el objetivo y se les ofrecen materiales de trabajo: hojas,
lapices, gomas y colores. La moderadora les pide que disefien una
metafora colectiva que represente a la organizacion (el primer dia) y al
trabajador (el segundo dia); que mediante esos recursos lingulistico e
iconografico expliquen el presente, el pasado y el futuro de esas

categorias de analisis y las razones en que basan su descripcion.
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A lo largo de la puesta de acuerdo entre los miembros del grupo y de la
elaboracion de los dibujos, la moderadora pregunta constantemente el
por qué de sus comentarios y sus trazos buscando explicitar el sentido
de sus aportaciones. Asimismo, para construir una narracion se les pide
que sefalen qué hizo el transito de ese pasado al presente y del
presente al futuro ideal para ellos, es decir, se busca identificar los
hechos significativos (puntos argumentales o hechos bisagra) que han

transformado crucialmente a su organizacion.

Se subraya la importancia de la reflexion del sujeto respecto de si
mismo, el otro y su entorno: esta dindmica permite que a través del
lenguaje, el grupo estructure su mundo de manera significativa, que
formule en un modo de entendimiento simbdlico las concepciones de su
realidad de forma selectiva y significativa y que pueda ser compartida

con otros.

Cuando la moderadora obtiene los materiales y los relatos deseados, los
participantes empiezan a ser redundantes o ya no desean agregar otro
comentario, se debe clausurar la sesién con una breve recapitulacion de
la dindmica y sus resultados. Se agradece la participacion de los
asistentes. Finalmente se resguardan los materiales impresos en
archivos pdf, y se ordenan los archivos auditivos, conforme indica la

guia.

Enseguida se exponen los ejes generales conducen esta Fase 3:
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Espacio Instalaciones del INEGI

Sujetos Trabajadores de diversas areas técnico-
administrativas, con al menos diez afios de
antigtiedad en el Instituto, organizados en grupos

formales de trabajo.

Actividades Dinamica no laboral (elaboraciéon de metafora)
Objetos Papeleria, sin tecnologia informéatica de por medio
Actos Comunicacién cara a cara

Eventos Convocados por la analista para dinamica no laboral
Tiempo Un méaximo de dos horas para dinamica no laboral
Productos e  Metaforas visuales

e Relatos metaféricos
e Diarios de campo
e Grabaciones de audio
Dimensiones Sentidos de organizacion y persona en la
comunicacion interpersonal en el INEGI
Estrategias de comunicacién interpersonal del
trabajador en el INEGI

Supuestos implicitos de cultura organizacional

Tabla 5. Ejes generales para la contextualizacion de la Fase 3. Narracion metaforica de la
experiencia comunicativa en la organizacion. Elaboracién propia.

Fase 4: Revision del discurso oficial del servicio publico federal

En esta fase se detectan los valores declarados de la cultura
organizacional, para ello se realiz6 de febrero a mayo de 2009, una
revision de un conjunto de 19 discursos que Felipe Calderén Hinojosa,
maxima autoridad de la burocracia federal, dirige a los servidores
publicos federal, entre ellos quienes estan adscritos al INEGI. Los textos
incluyen uno basico que es el pronunciado el 9 de septiembre de 2008
en el DF, en la presentacion del Programa Especial de la Mejora de la

Gestion (PMG) 2008-2012, considerandolo como una estrategia retorica
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deliberada para presentar a las instituciones publicas federales en los

ambitos publico e interno de la Federacion.

Esta seleccion se ubica en el periodo del 3 de diciembre de 2006 al 27
de enero de 2009, y refieren directa o indirectamente a la labor del
servidor publico federal. Se recurri6 también a la consulta del PMG asi
como a otros proyectos directamente vinculados con el proyecto Vision
México 2030, el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012 y el Sistema de

Evaluacion de Desempefio de los servidores publicos federales.

Esta actividad permite identificar los valores declarados de la cultura
organizacional que se supone forman parte del habitus de la comunidad

de trabajadores estudiada.

Fase 5: Integracidn del diagndstico de comunicacion interpersonal en la

cultura organizacional

Con base en el cumplimiento de los objetivos particulares en las fases
anteriores y conforme un enfoque semidtico, se realizara el andlisis de
los datos cualitativos y se apoyaran con los cuantitativos para integrar
un panorama general descriptivo de las habilidades y estrategias de

comunicacion interpersonal.

De esta manera esta fase integrard una descripcion de:

e Las habilidades de comunicacion interpersonal que prevalecen en
las practicas de la comunicacién cara a cara, asi como aquellas

que no son utilizadas en menor grado.
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e Relacionar a éstas con las practicas los sentidos que les confieren
y contribuyan a comprender su uso o que sean evitadas.

¢ ldentificar las estrategias que con base en habilidades y practicas,
el trabajador lleva a cabo a fin de desempefarse en su equipo de
trabajo y reaccionar a los criterios de comportamiento
interpersonal.

e Identificar el sentido que implica para la comunicacion

interpersonal el discurso oficial de la organizacion.

Fase 6: Disefio de los modelos de comunicacion organizacional

Las fases anteriores permiten identificar las caracteristicas de las
practicas de comunicacion interpersonal y las creencias que las
respaldan de la comunidad de trabajadores del estudio de caso, asi
como compararlas respecto a lo que argumenta la institucion de una

adecuada cultura organizacional.

Entonces corresponde ahora la formulacion fundamentada de los
modelos de comunicacion organizacional. Inicialmente se habia sugerido
s6lo uno orientado por los criterios ya sefialados; sin embargo, durante
la elaboracion del primer esbozo se reflexioné la posibilidad de formular
una segunda alternativa que no se sujetara exclusivamente a las
condiciones detectadas en el caso de estudio, sino que respaldado
principalmente en la postura tedrica-metodoldgica, se generara un
modelo cuya aplicabilidad se proyecta a la practica de la comunicacion
organizacional, independientemente del ambito productivo en que se

ubique la organizacién en cuestion.



Fase 7: Evaluacion de un modelo de comunicacién organizacional

Esta fase soOlo serda enunciada a manera de propuesta y no se
implementard dado que para los fines del proyecto no se considera
necesaria. Consistiria en una coevaluacion del primer modelo de
comunicacién organizacional, en tanto que es el que ha sido disefiado
considerando las caracteristicas especificas de la comunidad objeto de

estudio.

El grupo evaluador se integraria por dos subgrupos:

1) personal del instituto con formacion universitaria en el &mbito de
la comunicacion y con una experiencia profesional superior a los
diez afios en areas directamente relacionadas.

2) académicos relacionados con la comunicacion organizacional:
sociologia del trabajo, psicologia organizacional, filosofia del

trabajo, etc.

La dinamica consistiria en una exposicion del modelo en cuestion;
posteriormente se desarrollaria una sesién de preguntas y respuestas
con la expositora. Finalmente, los evaluadores redactaran sus las
observaciones y sugerencias conforme los siguientes aspectos por

subgrupo:
Subgrupo 1. Pertinencia de su aplicabilidad considerando perspectiva de

la funcion de la comunicacion en el instituto, estructura administrativa y

cultura organizacional.
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Subgrupo 2. Consistencia tedrico-metodologica del modelo y su

representacion iconografica.

Los comentarios deberan ser firmados.

7.5.4 Instrumentos

Los instrumentos que se presentan a continuacion son elaboraciones

propias con base en los autores que se indican en cada caso.

Para la Fase 1. Exploracion se utiliz6 como principal instrumentos el

diario de campo, en el formato que se presenta a continuacion:
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Instrumento 1. Formato de Diario de campo. Observacion de dinamica

de interaccion comunicativa.

Nam. X (consecutivo)

Datos generales

Momento: Indica la sesién o el motivo tematico de la observacion
Lugar:

Fecha:

Horario:

Punto de observacion:

Nombre del observador:

Tipo de observacion:

Se afade el croguis correspondiente

Comentarios:

Informacion que no forma parte de la escena a observar pero que se relaciona con ésta.

Acotaciones Descripcion Inferencias
Informacion de Registro narrativo. Se divide en parrafos breves Informacion que la
conocimiento previo de la descriptivos de una escena. Debe dividirse cada observadora deriva de lo
observadora nativa que cambio de idea. Para insertar alguna acotacién narrado con relacion a los

objetivos de la
observacion

De alinearse con la
informacion a la que hace
Se establece una llamada Los nombres de las personas deben sustituirse alusion

de atencion numeérica para | por una clave alfabética
el seguimiento del dato al
que corresponde

contribuye a explicar la en la columna correspondiente debe indicarse
descripcion. con un consecutivo numeérico.

Las paginas de este diario deben numerarse.

En la Fase 2: Observacion de habilidades y préacticas de comunicacion

interpersonal, se elaboraron dos instrumentos: una tabla de registro de
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observacion, asi como una guia para la elaboracion de metaforas.

Asimismo, se continu6 aplicando el instrumento 1.

Instrumento 2

Tabla de registro de Comunicacion interpersonal

Cdédigo de guia: CI_01

Personal de observacion: Técnico operativo Mando medio Directivo
NUumero de grupo: Participantes:
NUumero de sesion:

Tema:
Fecha y hora:
Lugar de observacion:

Observador:

Para el observador:

1. Esta guia de observacion debera ser aplicada por el moderador de la dinamica y el
compafero observador.

2. Se les solicitara en dos sesiones que realicen una dinamica que requiera trabajo en
equipo, en este caso, la construccion de metaforas organizacionales (Ver Guia
Cl_02).

3. Tener presente la siguiente definicibn de comunicacién interpersonal:

“..la imagen de dos entidades muy complejas en diversos aspectos, incluido el de la
percepciéon de la situacién de contacto, y que desean construir una tercera entidad
que las involucre a ambas sin dejar de ser lo que son, pero siendo ademas lo
que pueden ser participando de esa tercera entidad que corresponde a poner
en comun al otro mutuamente... escenarios de interaccion que pueden ser
ocupados por una pareja, dos conocidos, dos grupos, dos empresas, dos naciones, dos
culturas, dos civilizaciones” (Galindo Caceres, Jesus, 2005).
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4. Observe si las acciones que se enuncian a continuacion, las realiza los compaferos
que integran el grupo e indique con una marca la categoria que mas caracterice el
comportamiento de los observados.

5. Utilice una clave en la primera columna que identifique al participante y evite

utilizar el nombre de la persona.

6. Realice su libreta de trabajo a la par de la observacién, concliyala el mismo dia de
la sesion y revise su primer llenado.

Atencion Participante | Siempre | Casi Ocasional | Nunca
siempre

Expresa signos que denotan que capta toda

la informacién que le transmiten.

Al contestar hace referencia al contenido

basico de la interpelacién recibida.

Empatia Participante | Siempre | Casi Ocasional | Nunca
siempre

Hace alguna consideracion respecto a
diferencia entre lo que entiende y lo que
esperaba que se entendiese.

Hace alguna referencia que muestre que
distingue entre puntos de vista diferentes
entre el propio y el del interlocutor.

Las observaciones de la persona
corresponden con el estado de animo y
humor del otro

Tabla de registro de Comunicacion interpersonal (I parte)
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Respeto

Participante | Siempre

Casi siempre

Ocasional

Nunca

Omite cualquier
tipo de juicio o
valoracién “a
priori”.

Reta a otro con
cuidado y
comprension
para promover
desarrollo

Autenticidad

Participante | Siempre

Casi siempre

Ocasional

Nunca

Hace alguna
distincién entre lo
que dijo y lo que
queria decir
(muestra
honestidad en su
comentario).

Develar la propia
intimidad

Capacidad para
describir como
vive el encuentro
con el otro y
cémo se vive a si
mismo en la
experiencia de
vivir al otro.

Incorpora el
sentido del
humor para
encontrar
alternativas
creativas en la
mejora de la
interaccion.

Tabla de registro de Comunicacion interpersonal (II parte)
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Instrumento 3
Guia
Procedimiento para elaborar narraciones metaféricas

Diagnostico de Percepcién de Comunicacion, Persona y Organizacion

Codigo de guia: CI_02

Para el moderador:

1.

10.

Previamente al inicio de la sesion se les solicitan los siguientes datos: sexo, nivel
administrativo, adscripcién y antigiedad en la institucion.

Se presenta el moderador y dara la bienvenida al grupo; introducira a la sesiéon
con una breve explicacién de la dinamica y les recordara que se requieren dos
sesiones cada una con una duracién méaxima de dos horas.

Se debe iniciar la dinamica hasta que no existan dudan entre los participantes.

Se les recuerda que seran sesiones grabadas y se entregan los materiales de
trabajo para que dibujen las metéforas.

Se les propone el tema y a lo largo de la sesiéon se procura el uso de lenguaje
metaforico.

A cada propuesta de imagen metafdérica se debe preguntar el por qué, hasta que se
obtengan claramente las razones del grupo para definir de esa manera al elemento
en cuestion.

En la construccién de las metaforas en los diferentes tiempos deben quedar claros
los puntos argumentales que provocan el cambio de etapa y conectan la narraciéon
integrada.

Al finalizar la dinamica es importante agradecer la disposicion y contribucién de los
asistentes.

Debe construirse una libreta de trabajo por sesion.

Al término de la sesion se rubrican los dibujos en la parte posterior conforme
codificacion indicada y se convierten en archivos pdf o tif para su resguardo.
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PROCEDIMIENTO GENERAL DE LA DINAMICA
A. SESIONES

Se llevaran a cabo dos sesiones conforme tema y de una duraciéon maxima de dos
horas ininterrumpidas. Las condiciones del espacio deben incluir la posibilidad de la
grabacién auditiva del encuentro asi como la mayor comodidad para los participantes.
El mobiliario debe facilitar la realizacion de los dibujos.

B. TEMAS

El tema central es la comunicacion desde dos categorias: la persona y la organizacion,
asi como desde las dimensiones temporales: presente, pasado y futuro.

Las imagenes a construir se pueden obtener teniendo en mente las siguientes frases:
Nuestra organizacion es como..., fue como.... y nos gustaria que fuera como...

Las personas en la organizacién somos como..., fuimos como... y nos gustaria ser
como...

Se debe apoyar al grupo con preguntas iniciales como: ¢a qué se parece, por qué,
como quisieras que fuera, qué la hizo ser asi, qué se necesita para esa
transformacion...? Se estimulara al grupo preguntando respecto a los elementos que
incluyen en sus dibujos e historias, buscando la reflexividad de los participantes.

El pasado se establece como la administracién de Carlos M. Jarque y el presente como
el trabajo con Eduardo Sojo (estos indicadores se obtuvieron previamente en una
etapa exploratoria).

C. MATERIALES DE TRABAJO

Se debe proveer a los participantes de hojas en blanco, lapices, gomas y colores.
D. CODIFICACION Y RESGUARDO DE DIBUJOS

En la parte posterior superior izquierda cada dibujo debe indicar los siguientes datos:

Grupo ___, Sesiéon

Tema

Dimension temporal

Ejemplo:

Grupo 3, Sesion 2
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Persona
Pasado

Posteriormente, esos dibujos se resguardan como archivos tif o pdf y se deben
nombrar conservando la l6gica de los criterios de codificaciéon anteriores. Conforme el
siguiente ejemplo: G3_S2 Pers_Pas.tif

E. CONSTRUCCION DE LA NARRACION

Con el apoyo de la grabacion, la libreta de trabajo y los dibujos de los equipos se
deben reconstruir por grupo y por tema-sesion las narraciones que se derivan de las
reflexiones colectivas. Se debe procurar la claridad en los puntos argumentales que
explican las transformaciones narrativas.

En todos los casos interesa subrayar las habilidades de comunicacién que se reconocen
en las personas y en la organizacion, asi como identificar los supuestos implicitos con
que los trabajadores perciben su capacidad de comunicarse en ese entorno de trabajo
y como dicho entorno ofrece determinadas condiciones de interaccién interpersonal.

Estos instrumentos recién presentados buscan construir un entramado
de datos diversos y complementarios que posibiliten la exposicion de
aspectos de la comunicacion interpersonal para entenderla no sélo como
un proceso que reproduce esquemas de interaccion dictados por la
organizacion, sino ademas como un recurso del trabajador para

participar de manera activa en su cultura organizacional.

7.5.5 Método de analisis

Planteamiento general

La busqueda por observar y comprender al proceso de comunicaciéon
cara a cara en tanto dindmica constructora de la cultura organizacional
inicia en la deteccion de un elemento del capital de expresion de
comunicacion del sujeto: las habilidades de comunicacion interpersonal

que pone en practica en su ambiente de trabajo.
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Se propone una aproximacion cuantitativa de las habilidades de
comunicacion, pues contribuye a un registro centrado en las
dimensiones que se consideraron a priori como adecuadas para calificar
a una interaccion social como comunicativa en su modalidad de
interpersonal (explicado en capitulos anteriores). Se encontraran
aquellas habilidades que son mas aplicadas y las que no se consideran

en el desenvolvimiento laboral.

La indagacion prosigue con el analisis de practicas de comunicacion a
partir de los dibujos y narraciones metaféricas, las grabaciones auditivas
de las sesiones, asi como los diarios de campo siguiendo el modelo de
analisis de Metaforas Madre de la Organizacion de Gareth Morgan
(1991). Las visiones proyectadas por los grupos de trabajadores se
compararan entre si pues se refiere que cada metafora conlleva

particulares maneras de comportarse en la organizacion.

Posteriormente, para el caso de las narraciones de los trabajadores, se
analizara esa informacion con el modelo de analisis semidtico de A. J.
Greimas con la finalidad de explicar la produccién de sentido asociada a
las habilidades y préacticas de comunicacion, es decir, se busca
comprender la légica que entrafa la formulacién deliberada con que se
practica la comunicacion cara a cara en la organizacion para obtener
fines especificos de posicionamiento de la persona frente a los otros: las
estrategias de comunicacion entre grupos y su esquema de competencia
que les permite la ganancia y pérdida de objetos con relacion a otros

sujetos en la organizacion.
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La Semidtica: el método de integracion

Esta propuesta de metodologia mixta, considera a la Semidtica como su
principal método de analisis para explicar como se produce y como se
capta el sentido a partir de materias significantes. Se considera que la
cultura es una lengua cuyo léxico se constituye por signos de distinta
substancia, de diferente indole y donde las reglas de combinacion que
los rigen son parcialmente parecidas de un lenguaje a otro. Asi, la
semiotica contribuira a identificar cada uno de esos sistemas de signos,
descubrir sus respectivas gramaticas, estudiar sus procesos y posibilitar

la lectura de los textos (Pérez, Heron; 1995).

Una observacion detenida de la vida cotidiana de la interaccién cara a
cara en la organizacion, en este caso, puede identificar sus sistemas
semioticos superpuestos de tal manera que conformen un macro-
sistema semiotico. Para este proyecto el principal objeto semidtico sera
el relato metaférico del trabajador, el cual a través de su forma y
contenidos representa algo para alguien: las practicas y las estrategias

de comunicacion interpersonal del trabajador en la organizacion.

La comprension de ese objeto semidtico se complementa al referenciarlo
con el discurso oficial de cultura organizacional del servicio publico
federal. Ese discurso es portador de los llamados valores declarados
(Schein, E.; 1988) de dicha cultura de la APF, pero asimismo se
constituye en uno de los artefactos de la misma mas importantes para

comprender esa logica de sentido.
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A continuacion se presenta la serie de matrices a partir de las cuales se

llevara a cabo el analisis de la informacion.

Matrices de analisis

a. Analisis de Habilidades

Habilidades Habilidades poco Habilidades ausentes
predominantes predominantes

Grupo Horizontal
Directivo

Grupo Horizontal
Mando Medio

Grupo Horizontal
Operativo

Tabla 6. Matriz de habilidades de comunicacién interpersonal segin grupo de sujetos de analisis

b. Analisis de Practicas

Metafora Madre

Grupo Horizontal Directivo

Grupo Horizontal Mando Medio

Grupo horizontal Operativo

Tabla 7. Matriz de analisis de metaforas madre segiin grupo de analisis.

119




Metafora madre

Practicas de integracion

Practicas de Confrontacion

Grupo Horizontal
Directivo

Grupo Horizontal
Mando Medio

Grupo horizontal
Operativo

Tabla 8. Matriz de analisis de practicas conforme metafora madre segiin grupo de sujetos de
analisis

Grupo Ejecutor

Practicas

Grupo Receptor

Grupo Horizontal
Directivo

Grupo Horizontal Directivo

Grupo Horizontal Mando

Medio

Grupo horizontal Operativo

Tabla 9. Matriz de practicas de Grupo Horizontal Directivo de acuerdo con grupos de sujetos de
analisis.
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Grupo Ejecutor Practicas Grupo Receptor

Grupo Horizontal Directivo

Grupo Horizontal
Mando Medio

Grupo Horizontal Mando Medio

Grupo horizontal Operativo

Tabla 10. Matriz de practicas de Grupo Horizontal Mando Medio de acuerdo con grupos de sujetos
de anadlisis

Grupo Ejecutor Practicas Grupo Receptor

Grupo Horizontal Directivo

Grupo Horizontal
Operativo

Grupo Horizontal Mando Medio

Grupo horizontal Operativo

Tabla 11. Matriz de practicas de Grupo Horizontal Operativo de acuerdo con grupos de sujetos de
analisis

c. Andlisis de estrategias

El modelo de analisis que se seguira para develar las légicas de
produccion de sentido serd el propuesto de Algirdas Julien Greimas
(Zecchetto, Victorino (Comp.), 2008; p. 152). En el andlisis de Greimas
en el nivel profundo se procura proveer de las unidades minimas que
hacen posible el sentido (semantica fundamental) y la forma como se

articulan esas unidades para producir sentido (sintaxis fundamental):




La semantica fundamental se ocupa del analisis del plano del contenido
y se caracteriza por su alto nivel de abstraccion. La significacion existe

de dos maneras: en el nivel inmanente y en el nivel manifiesto.

La sintaxis fundamental es un conjunto de operaciones lbégicas que
relacionan los elementos semanticos que configuran un determinado
universo discursivo; esta sintaxis pone en evidencia el modo de
funcionamiento de la significacion. Para Greimas las dos operaciones
basicas que ponen en marcha la operatoria de la sintaxis fundamental

son la negacion y la asercion.

Del modelo greimasiano se utilizaran los siguientes conceptos:

Analisis del componente narrativo
Se deben identificar los estados y los cambios del texto, asi como
representar las diferencias que los estados y los cambios muestran a

manera de sucesion.

Los estados y los cambios
Se enuncian por los verbos ser, estar y tener (verbos de estado), en
tanto que un cambio utiliza un verbo de acciéon (hacer). Ambos se deben

hacer evidentes para mostrar el nivel construido del texto.

Sujeto y objeto

La relacion entre ambos se expresa en los enunciados de estado. Ambos
son funciones: pueden estar en relacion de posesion (union) o de no
posesion (disyuncién); estas relaciones se expresan con los simbolos de

la teoria de conjuntos.
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El cambio en el primer caso tiene un objeto y entonces pasa a no

tenerlo, o viceversa.

Programa narrativo
Es la sucesion de estados y cambios entre la relaciobn y sus
transformaciones de sujetos y objetos, no es fortuito sino que implica

una logica.

Realizacion
Es la accion de un realizador al lograr un cambio de estado; tal

realizador es un sujeto agente.

Capacidad

Son las cualidades o condiciones indispensables para que un sujeto
agente logre el cambio que se propone. Son de cuatro tipos: deber-
hacer, querer-hacer, poder-hacer y el saber-hacer. A partir de estos, se

da la modalizacidn de los enunciados de accion.

7.6 Apuntes finales

El conocimiento de la dinamica organizacional en el INEGI se ha llevado
a cabo mediante un paradigma funcionalista (Morgan, G., 1980)
suponiendo una comunidad que opera sistémicamente a partir de
estandares de produccidon regulados y cuyos fendmenos son medibles en
condiciones ya dadas (Secretaria de la Funcion Publica, 2004, 2008;
Presidencia de la Republica, 2001, 2001a, 2003).
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Sin embargo, este ejercicio se realiza teniendo como marco los estudios
de cultura organizacional llevados a cabo principalmente por Edgar H.
Schein y Gareth Morgan, quienes destacan la nocion de cultura como un
fendmeno activo a través del cual los miembros de una organizacion
crean y recrean los mundos en los que viven (Schein, Edgar; 1988;
Morgan, Gareth; 1980). Es decir, se explora en la dinamica
organizacional con una intencion de complementar el panorama ya

dibujado del Instituto con la estadistica.

Pero asimismo, esta metodologia procura enfatizar la vision de un
modelo de comunicaciobn humanista en que interese conocer las
versiones de los actores como una de las guias centrales para definir las

acciones expresivas colectivas y grupales en una organizacion.
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CAPITULO VIII
DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
LA ORGANIZACION EN RESISTENCIA A SI MISMA

...todo esto en funcion de los recursos propios de cada individuo,
del trabajo de reflexividad que éste maneja y de su propia identidad narrativa.
Ricouer, Paul, 1985

8.1 Presentacion

Explorar el espacio de la comunicacion interpersonal lleva a terrenos en
que importa lo profundo, lo denso, incluso lo oscuro de los rasgos
pequefios del contacto humano, pues en ellos se traza y se sostiene el

fino tejido de la cultura laboral, en este caso.

En el presente estudio, el espacio interpersonal se explora para observar
de cerca aquellos aspectos de las macro-situaciones considerados
imperfectos o perfectibles, como lo es la cultura organizacional del
servicio publico federal segun el propio dicho de la APF, para asi
ponderar con conocimiento de causa cuales son los factores que una

accion mayuscula de comunicacion organizacional debe considerar.

Por ello, se vuelven relevantes las propias habilidades de comunicaciéon
de los hablantes de la comunidad que forma el estudio de caso.
Habilidades de interaccion expresiva basicas como la mirada, la postura
corporal, los tonos, las pausas y los tiempos durante el dialogo, la

proxemia, etc. Dependera de estas destrezas la manera en que el Otro
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alcance a ser percibido y la forma en que la persona se manifieste como
tal, en ello esta la posibilidad de transformar una experiencia

informativa en otra con calidad comunicativa.

Estas habilidades son materia prima para que el trabajador disefie
estrategias y préacticas de interaccion con el Otro, orientadas a su vez
por sus creencias, es decir: como lo percibo, como me percibo frente a
él y como debo comportarme con él son criterios que definen maneras
de comportamiento mas o menos estables y compartidas que decantan

en esquemas asociados a grupos de personas.

Un grupo se caracteriza, en lo general, por compartir las concepciones y
las pautas expresivas con que se relaciona con otros grupos segun
diversos factores, entre ellos, su nexo en la cadena de produccion, su
posicion en la estructura jerarquica, su asociacion a determinadas

formas de concebir a la organizacion, etc.

Asi, en este capitulo tras explorar las habilidades de comunicacion
interpersonal que se dan al interior de los grupos, se indagaran las
concepciones, las creencias con que se relacionan entre los equipos para
esclarecer las practicas que caracterizan a la cultura de la organizacion

en cuestion.

A partir del diagnéstico resultante se estard en posibilidad de proponer
al modelo de comunicacion organizacional vigente en el INEGI, las
adecuaciones conceptuales, estratégicas y/o tacticas que consideren
complementar el enfoque sistémico con el simbdlico-interpretativo de la

comunicacion (objetivo del siguiente capitulo de esta tesis).
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Por dltimo, cabe sefalar que se omitiran las explicaciones tedrico-

metodoldgicas ya expuestas en los capitulos VII y VIII.

8.2 La exploracion

La primera fase consisti6 en un acercamiento a la dinamica de
comunicacion interpersonal en el ambiente laboral cotidiano, mediante
observacion del llamado Grupo piramidal presentado en el capitulo VIII.
Aparato Metodolégico. Como fue indicado sirvié para construir los
instrumentos Tabla de registro de Comunicacion Interpersonal, CI_01,

asi como la Guia para elaborar narraciones metafdricas, CI_02.

La observacion de la comunicacion interpersonal en condiciones

formales de trabajo arrojo lo siguiente:

e Los tiempos de interaccion de los personas se sujetan a la pauta
que indique la persona con mayor jerarquia.

e El saludo inicial es formal, frontal y de discreto contacto fisico.

e No existen interrupciones verbales durante la intervencién de un
compafero, sin embargo, la gestualidad y las posturas corporales
indican su disposicion a participar en la dindmica.

e El tono y volumen de voz es mesurado, se habla despacio y
tranquilamente.

e Se procura un lenguaje formal que incluye frases en inglés y
tecnicismos propios de la Geografia.

e La tensiéon en la interaccion no se registra en las palabras sino en

lo no verbal.
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e Las microrregiones se forman con discrecion evitando la afectacion
de la reunion.

e Se terminan las frases del expositor para dar la idea de convenir
en las ideas, de prestar atencion al otro, de participacion; no es
un signo de impaciencia.

e El sentido del humor es discreto, bromas sencillas y similar
correspondencia con sonrisas y miradas.

e EI discurso de trabajo involucra en todos los casos la
responsabilidad que se tiene con el pais, lo cual justifica la
demanda de mayores esfuerzos.

e Cuando el lider debe salir o atender el teléfono, toma
naturalmente la funcibn de moderar el que sigue en mando
jerarquico.

e Se espera en silencio o murmullo el inicio de las reuniones de
trabajo

e Las reuniones estan sujetas a una agenda y control de tiempo

En general, estas practicas muestran que en condiciones cotidianas de
trabajo en un grupo que mantiene explicita la jerarquia administrativa,
la comunicacion interpersonal se orienta a expresar un comportamiento

profesional, entendido como sigue:
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Respeto y obediencia a la jerarquia administrativa

Obediencia y no discusion de la instruccion

Lenguaje técnico

Contacto fisico s6lo en el saludo y despedida

Se expresan so6lo opiniones referidas a la tarea y a la manera de

La comunicacion interpersonal | |levarla a cabo

debe fomentar el Las opiniones acerca del desempefio de la directiva y la alta directiva
profesionalismo son reservadas e indirectas

Se argumenta el compromiso con el pais como el fin dltimo de la labor
en el servicio publico

Disposicion del liderazgo a explicar con detalle el procedimiento y las
dudas que le externan

La reticencia adopta la forma del silencio o evasion del contacto visual
Los temas de indole personal se guardan para los descansos o bien,
durante reunion sélo que se vinculen de manera directa al tema de

exposicién y sean ilustrativos de un procedimiento o criterio laboral.

Discreto sentido del humor

Puesto que se observd que el Grupo piramidal en dichas condiciones de
trabajo se apegaba en todo momento a una representacion del deber
ser institucional se concluyé que seria dificil conocer asi la interacciéon
mas espontanea que permitiera diferenciar mas claramente los

supuestos implicitos de los valores declarados.

Los dos meses de observacion demostraron que su interaccion se
controla, se sujeta a estereotipos, no se abandona la mascara de
servidor publico inserto en un equipo de trabajo, demuestran una
congruencia entre los estandares de comportamiento esperados y su
expresion, pero los metalenguajes alcanzan a advertir que no es
siempre una franca expresion de su personalidad ni del total de sus

habilidades de comunicacion.
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Asi, se optd por reformular el perfil de los grupos que conformaron la
muestra definitiva: se dejoé de lado el criterio piramidal, por una parte, y
se estipuld que sus integrantes se identificaran asimismo como un grupo
apostando porque estas caracteristicas permitieran la franca expresion

del trabajador en tanto persona.

8.3 Colecta de informacion etnografica. Resultados

Se presentan a continuacion los resultados de la observacion de la
comunicacion interpersonal en ambiente laboral no determinado por las
relaciones laborales de subordinacion jerarquico-administrativa,

conforme tres grupos horizontales: Operativo, Mando y Directivo.

Los datos se organizaron a partir del Instrumento 2. Tabla de registro de
Comunicacion  Interpersonal CI_01, que se aplic6 en Ila
operacionalizacion del concepto rector Comunicacion Interpersonal
conforme a cuatro dimensiones: atencién, empatia, respeto y

autenticidad.
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8.3.1 Tablas y Graficas de Habilidades de Comunicacion Interpersonal

conforme sujetos de estudio. Resultados.

Grupo horizontal Operativo

Siempre Casi siempre | Ocasional Nunca
A) Atencion
Al 38.2 41.8 18.2 1.8
A2 27.8 40.7 25.9 5.6
B) Empatia
B1 1.9 40.7 44 .4 13
B2 37 24.1 35.2 3.7
B3 37 40.8 20.4 1.8
C) Respeto
Ci1 27.9 48.1 22.2 1.8
c2 40.8 22.2 31.5 5.5
D) Autenticidad
D1 18.5 55.6 22.2 3.7
D2 31.5 33.3 27.8 7.4
D3 33.3 31.5 24.1 11.1
D4 40.8 14.8 37 7.4

Tabla 12. Sumatoria de las frecuencias segin indicadores de la dimensién Comunicacion

Interpersonal del Grupo horizontal Operativo. Resultados.
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Grafica 1. Sumatoria de frecuencias segin indicadores de la dimension Comunicacion
Interpersonal del Grupo horizontal Operativo. Resultados.

De acuerdo con los datos anteriores, los indicadores de este primer
grupo horizontal pueden ordenarse de mayor a menor frecuencia como
sigue:

D1 Hace alguna distincion entre lo que dijo/hace y lo que queria decir/hacer.

C1 Omite cualquier tipo de juicio o valoracién a priori.
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Bl

Al

A2

B3

Cc2

D4

B2

D3

D2

Hace alguna consideracion respecto a la diferencia entre lo que entiende y lo
que esperaba que se entendiese.

Expresa signos que demuestran que capta toda la informacioén que le transmiten.

Al contestar hace referencia al contenido basico de la interpelacién recibida
Las acciones comunicativas corresponden con el estado de animo del otro
Atiende a otro con cuidado y comprensiéon

Incorpora adecuadamente el sentido del humor en la comunicacion

Hace alguna referencia que muestre que distingue entre puntos de vista
diferentes entre el propio y el del interlocutor.

Capacidad para describir como vive el encuentro con el otro y coémo se vive a si

mismo en la experiencia de vivir al otro.

Develar la propia intimidad
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Grupo horizontal Mando

Siempre Casi siempre | Ocasional Nunca

A) Atencién
Al 64.3 35.7
A2 71.4 21.4 7.2

B) Empatia
Bl 42.9 14.2 42.9
B2 7.1 57.1 21.4 14.2
B3 50 21.4 28.6

C) Respeto
Ci1 50 21.4 28.6
c2 33.3 41.7 8.4 16.6

D) Autenticidad

D1 35.7 57.2 7.1
D2 14.3 14.3 50 21.4
D3 28.6 64.3 7.1
D4 42.9 35.7 21.4

Tabla 13. Sumatoria de las frecuencias segin indicadores de la dimensién Comunicacion

Interpersonal del Grupo horizontal Mando. Resultados.
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Grafica 2. Sumatoria de frecuencias segin indicadores de la dimension Comunicacion
Interpersonal del Grupo horizontal Mando. Resultados.

Con relacion a las cifras anteriores, los indicadores de este grupo
horizontal Mando resultan en la siguiente relacion ordenados de mayor

a menor frecuencia:

A2 Al contestar hace referencia al contenido basico de la interpelacion recibida

Al Expresa signos que demuestran que capta toda la informacion que le
transmiten.

D3 Capacidad para describir como vive el encuentro con el otro y cémo se vive a si
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D1

B2

B3

Ci

D2

D4

B1

c2

mismo en la experiencia de vivir al otro.
Hace alguna distincion entre lo que dijo/hace y lo que queria decir/hacer.

Hace alguna referencia que muestre que distingue entre puntos de vista
diferentes entre el propio y el del interlocutor

Las acciones comunicativas corresponden con el estado de animo del otro
Omite cualquier tipo de juicio o valoraciéon a priori

Develar la propia intimidad

Incorpora adecuadamente el sentido del humor en la comunicacion

Hace alguna consideracion respecto a la diferencia entre lo que entiende y lo
que esperaba que se entendiese.

Atiende a otro con cuidado y comprension
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Grupo horizontal Directivo

Siempre Casi siempre | Ocasional Nunca
A) Atencion
Al 58.4 25 8.3 8.3
A2 41.6 16.8 16.8
B) Empatia
B1 33.3 33.3 25 8.4
B2 41.6 41.6 16.8
B3 58.4 8.3 33.3
C) Respeto
Ci1 41.7 33.3 25
c2 50 25 25
D) Autenticidad
D1 50 33.3 16.7
D2 75 8.3 16.7
D3 75 8.3 16.7
D4 75 16.7 8.3

Tabla 14. Sumatoria de frecuencias segln indicadores de la dimension Comunicacion

Interpersonal del Grupo horizontal Directivo. Resultados.
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Grafica 3. Sumatoria de frecuencias segin indicadores de la dimension Comunicacion
Interpersonal del Grupo horizontal Directivo. Resultados.

Conforme la serie anterior de informacion, los indicadores de este grupo

horizontal Directivo se ordenan de mayor a menor frecuencia de la

siguiente manera:

D2

D3

D4

Al

Develar la propia intimidad

Capacidad para describir cobmo vive el encuentro con el otro y cémo se vive a si
mismo en la experiencia de vivir al otro.

Incorpora adecuadamente el sentido del humor en la comunicacion

Expresa signos que demuestran que capta toda la informacion que le transmiten
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B3

D1

Cc2

B2

Ci

A2

Bl

Las acciones comunicativas corresponden con el estado de animo del otro
Hace alguna distincion entre lo que dijo/hace y lo que queria decir/hacer
Atiende a otro con cuidado y comprension

Hace alguna referencia que muestre que distingue entre puntos de vista
diferentes entre el propio y el del interlocutor

Omite cualquier tipo de juicio o valoraciéon a priori

Al contestar hace referencia al contenido basico de la interpelacion recibida

Hace alguna consideracion respecto a la diferencia entre lo que entiende y lo que

esperaba que se entendiese
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Con relacion a la

Analisis de Habilidades

informacion anterior derivada de

las tablas de

observacion se presenta este primer cuadro de habilidades conforme

grupos de la muestra.

Habilidades
predominantes

Habilidades poco
predominantes

Habilidades no
existentes

Grupo Develar la propia Hace alguna (Esta categoria no
Horizontal intimidad consideracion respecto arrojo resultados
Directivo a la diferencia entre lo sobresalientes como
Capacidad para que entiende y lo que categoria colectiva, sus
describir como vive el | esperaba que se implicaciones se
encuentro con el otro | entendiese presentan en las
y como se vive a si inferencias).
mismo en la Al contestar hace
experiencia de vivir al referencia al contenido
otro. basico de la
interpelacion recibida
Grupo Al contestar hace Atiende a otro con
Horizontal referencia al contenido | cuidado y comprension
Mando Medio basico de la
interpelacion recibida | Hace alguna
consideracion respecto
Expresa signos que a la diferencia entre lo
demuestran que capta | que entiende y lo que
toda la informacion esperaba que se
que le transmiten. entendiese
Grupo Hace alguna distincion | Develar la propia
Horizontal entre lo que dijo/hace intimidad
Operativo y lo que queria

decir/hacer

Omite cualquier tipo
de juicio o valoracion a
priori

Capacidad para describir
como vive el encuentro
con el otro y cémo se
vive a si mismo en la
experiencia de vivir al
otro.

Tablal5. Matriz de habilidades de comunicacion interpersonal segin grupo de sujetos de analisis.
Resultados.
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8.4 Inferencias de la informacion etnografica

La observacion de los seis grupos permite derivar las siguientes

afirmaciones:

En todos los grupos horizontales se encuentran presentes de manera
evidente las habilidades de comunicacion investigadas: atencion,
empatia, respeto y autenticidad. Pertenecer a un grupo no marca una
diferencia especifica en materia de habilidades de comunicacion cara a
cara, los variados énfasis en los indicadores que aparecieron en los
grupos se orientan, no obstante, por la intencibn de evidenciar la
disposicion de interaccion aun en los momentos de desacuerdo o

emotivos.

La atencion era el aspecto que se esperaba encontrar en el trabajo de
campo, pues es una actitud fomentada con el fin de poder insertarse
adecuadamente en los grupos de trabajo cotidianos y desempefarse
conforme las expectativas de los demas integrantes. Sin embargo, este
sentido de atender al otro con relacion a la capacidad de produccion,
durante este ejercicio de observacion aparece como un rasgo de interés
en la percepcion del otro de manera desinteresada, simplemente por

conocer mas al otro.

Asi, se recurre de manera mas reiterada a los siguientes gestos: mover
afirmativamente la cabeza, se sostiene la mirada, levantar las cejas,
acercar el cuerpo a la mesa de trabajo y sostener la barbilla con la

mano.
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La dimension de la empatia se demostr6 mas evidentemente en los
momentos en que se narraban situaciones emotivas, es decir, tristezas,
enojos y alegrias. Los participantes recurrieron al recurso de repetir los
gestos y ademanes del que habla, y en menor frecuencia a establecer
una segunda regién de comunicacion para aportar comentarios paralelos
en voz baja o gestualmente. Cuando la reacciéon de uno podia parecer
contradictoria con la expresion del otro se externaba una frase
aclaratorio del sentido de su acto, esto es, se buscaba apoyo en

acciones que se clasificaron en la dimension del respeto.

El respeto es otra dimension que, al igual que la atencion, es procurada
por la comunidad del estudio de caso pues se entiende como un valor
para demostrar que cada integrante identifica su posicion y funcién con
respecto a los demas a efecto de que el sistema laboral se mantenga en
orden y produciendo. No obstante, en las condiciones de observacion de
estos grupos se identifican como un recurso social para mantener una

sana convivencia y estimular la participacion.

Esta dimension se observé en: apego a las pautas de interaccion verbal
en las que no se interrumpia ni se ignoraba la intervencién de los
compaferos; las disculpas por no pensar de la misma manera, por
iniciar al mismo tiempo una participacion o por algun retraso en llegar a
la hora convenida para las sesiones; asimismo, se detecto el respeto en
su expresion verbal explicita: hubieron reconocimientos a la trayectoria,
a lo que se han aprendido, a los esfuerzos personales adicionales, a los
valores que aportan para trabajar. Ante estas demostraciones de
respeto, la actitud era el negar las cualidades atribuidas, el sonrojo y el

agradecimiento.
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En las ocasiones en que hubo desacuerdos, la reaccion para evitar la
confrontacion fue la evasion, a manera de silencio o de retirarse de la
region de encuentro (retirar la silla de la mesa de trabajo, echar el
cuerpo hacia atras, agachar la cabeza y apretar los labios); asimismo
se podia registrar esta tensidn con movimientos nerviosos de la mano,

jugar con el reloj pulsera o tamborilear con los crayones, por ejemplo.

Algunos de los rasgos de las dimensiones respeto y empatia, refuerzan a
la de autenticidad. Las personas expresaron explicitamente como vivian
el encuentro con sus compaferos, es decir, declaraban verbalmente su
estado emocional y sus ideas, asi como de manera no verbal: risas;
contacto fisico con las palmas en los hombros, brazos, cara (entre
mujeres) y cabeza de los compaferos; llanto, ojos humedos, suspiros,
silencio por “nudo en la garganta”, sollozo; enojo denostado en el tono

que sin embargo no eleva volumen de voz.

Se dijeron contentos o tristes, confiados o timidos respecto a los otros
convocados, a la actividad y a las condiciones en la que fueron invitados
(al inicio todos los grupos se sentian inquietos por estar en una cabina
de grabacién) y respecto al tema de la organizacion sobre el cual tenian

que dialogar.

En las ocasiones en que las personas demostraron su tristeza, desde el
silencio hasta el llanto, la empatia adoptaba las formas consuelo,
solidaridad y complicidad: se modulaba nuevamente el tono de voz, las
miradas se enternecian, los mas cercanos fisicamente, tocaron a la
persona, se hacian comentarios de aliento pero no se interrumpia el

tema.
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Otra manera de externar la posicion frente a algun tema es la ironia
como estrategia alternativa para no contravenir la manera institucional
de convivencia, es decir verbalmente algo con un sentido deseado por el
discurso oficial pero contradecirlo con el sentido de la interpretacion
grupal: la ironia se entiende a primera intenciéon, se acepta, incluso se
celebra. Asi, el sentido del humor es una manera recurrente para

facilitar la convivencia y expresar opiniones criticas.

Pero asimismo, se expresa que “sOlo que haya confianza se puede ser
asi” (estos rasgos se aclaran mas con la informacién semidtica del
siguiente apartado), pues la ironia es asimismo una forma de rehuir de
una sancidn o evitar una discusion frontal con figuras de mayor
autoridad. Cuando fue dirigida hacia alguno de los miembros del propio

grupo tuvo una intencién amigable y de juego aceptada por las partes

Por otra parte, los resultados de las tablas de registro de observacion
conforme sistema de codificacion elaborado describieron que las
personas poseen, usan Yy reconocen las habilidades de atencion,
empatia, respeto y autenticidad que caracterizan a un encuentro
comunicativo en el que diversas entidades forman otra distinta sin dejar
de ser lo que son, pero siendo ademas lo que pueden ser al participar en
esa entidad denominada grupo, en la cual mutuamente se ponen en

comun con los otros.

Es destacable la habilidad de develar su propia intimidad pues requiere
que se identifique a los otros como personas confiables asi como la
propia confianza en si mismo para abrirse en condicion de aparente

vulnerabilidad (son personas que contintan trabajando y lo declarado en
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estas sesiones puede trascender a otros espacios Yy personas),

considerando ademas que se estaban grabando sus opiniones.

Los casos de excepcion (permanecer callado, dibujar a parte del grupo)
no alcanzaban a detener la dindmica expresiva del grupo. Esta situacion
y la del parrafo anterior pueden explicarse en dos de los tres criterios
con que se eligidé la muestra para esta investigacion (el psicolégico y el
interactivo de comunicacion); es decir, son personas que se identifican
previamente como grupo debido a su interaccion laboral cotidiana de al
menos durante 10 afios y al conocimiento que tienen de si mismo en

condiciones de interaccidn cara a cara.

Se confirma que la persona usa adecuadamente sus habilidades de
comunicacion con compaferos de trabajo, si bien en condiciones en que
se borra momentaneamente la posicion jerarquica y la funciéon
administrativa. Ellos mismo reconocieron que las situaciones de trabajo
con otros niveles de la estructura no permiten que se puedan comportar
de la misma manera; al contrario, generalmente deben resguardar su
intimidad y empatia, evitar los momentos emotivos y el uso del sentido

del humor en aras de interpretar la nocién de respeto.

En sintesis, en estas sesiones de observacion, la construccion de una
condicibn de comunicacibn cara a cara se fundamenté en dos
circunstancias: primero, que los participantes se identificaron como un si
mismo colectivo; y segundo, que surgiéo un ciclo virtuoso entre las
habilidades comunicativas puestas socialmente en juego, por ejemplo:
el respeto estimulaba la autenticidad, la atencién a la empatia. Ambas

circunstancias facilitaron la expresion y deteccion de los indicadores que
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operacionalizaron las dimensiones del concepto Comunicacion

Interpersonal.

8.5 Colecta de informacion semiotica. Resultados

Como se detalla en el capitulo metodolégico, las sesiones en las que se
llevé a cabo la observacion tuvieron asimismo como objetivo, el conocer
los sentidos que los trabajadores confieren a sus préacticas de
comunicacion interpersonal con el fin de reconocer las cualidades y
desventajas estratégicas que les conceden a sus habilidades de

comunicacion y a las acciones de comunicacion organizacional.

Para ello se recurrio a la técnica de la metafora aplicando el instrumento
3 Guia para elaborar narraciones metaféricas CI_02 (la dinamica fue
explicada en el apartado metodolégico); a continuacidon se presentan los

resultados conforme grupos horizontales.
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8.5.1 Metéaforas de acuerdo con sujetos de estudio, temporalidad y

categoria de discurso organizacional

Grupo 1 horizontal Operativos

Grafico 1. La prision. Grupo 1. Metafora de la organizacion en el presente.

Grafico 2. La universidad. Grupo 1. Metafora de la organizacién en el pasado.
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Grafico 3. El museo interactivo. Grupo 1. Metafora de la organizacion en el futuro.

Grafica 4. Los grupos incomunicados. Grupo 1. Metafora compuesta de las personas en la
organizacion en el presente, pasado y futuro.
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Grupo horizontal 2 Operativos
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Grafico 5. El partido de futbol. Grupo 2. Metafora de la organizacion en el presente.
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Grafico 6. La copa del triunfo internacional. Grupo 2. Metafora de la organizacion en el pasado.
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Grafico 7. El barco con rumbo. Grupo 2. Metafora de la organizacion en el futuro

Grafico 8. El jardin-vivero. Grupo 2. Metafora de la persona en el presente
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Grafico 9. El bosque de robles cultivado. Grupo 2. Metafora de la persona en el pasado

Grafico 10. El roble con injertos. Grupo 2. Metafora de la persona en el futuro.
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Grupo horizontal 3 Operativos

Grafico 11. Las abejas sin organizaciéon. Grupo 3. Metafora de la organizacion en el presente

Grafico 12. Las abejas organizadas y protegidas. Grupo 3. Metafora de la organizacion en el
pasado.
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Grafico 13. Las abejas motivadas y reconocidas. Grupo 3. Metafora de la organizacion en el futuro
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Grafico 14. El trabajador operativo como centro de la institucion. Metafora compuesta de la
persona en el presente, pasado y futuro



Grupo horizontal 4 Mandos
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Grafico 15. La mina de oro. Grupo 4. Metafora de la organizacion en el presente.
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Grafico 16. El sistema solar. Grupo 4. Metafora de la organizacion en el pasado.
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Grafico 17. El tren-barco con puerto. Grupo 4. Metafora de la organizacion en el futuro.
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Grafico 18. La persona ausente. Grupo 4. Metafora de la persona en el presente.
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Grafico 19. La persona reconocida. Grupo 4. Metafora de la persona en el pasado.
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Grafico 20. El crucero del amor. Grupo 4. Metafora de la persona en el futuro.
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Grupo horizontal 5 Mandos
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Grafico 21. Las hormigas aisladas por funcidon. Grupo 5. Metafora de la organizacion en el
presente.
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Grafico 22. Hormigas con rumbo. Grupo 5. Metafora de la organizacion en el pasado.
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Grafico 23. Hormigas independientes. Grupo 5. Metafora de la organizacién en el futuro.

Grafico 24. Perros de raza pura. Grupo 5. Metafora de la persona en el pasado.
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Grafico 25. Perros con pedigri y perros “callejeros”. Grupo 5. Metafora de la persona en el
presente.

Grafico 25. Una manada de perros con pedigri. Grupo 5. Metafora de la persona en el futuro.
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Grupo horizontal 6 Directivos

Grafica 27. El Edén contaminado. Grupo 6. Metafora de la organizacion en el presente

Grafica 28. El Edén préspero. Grupo 6. Metafora de la organizacion en el pasado
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Grafica 29. El hormiguero con identidad. Grupo 6. Metafora de la organizacion en el futuro.

Grafico 30. Los hatos de equinos. Grupo 6. Metafora de la persona en el presente.
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Grafico 31. La manada de caballo. Grupo 6. Metafora de la persona en el pasado.

Grafico 32. La selecciéon de equinos. Grupo 6. Metafora de la persona en el futuro.
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8.5.2 Narraciones metafdéricas de acuerdo con sujetos de estudio,

temporalidad y categoria del discurso. Los como si...

Narracion integrada del Grupo Horizontal Técnico

La organizacion que somete

La organizacion en el pasado era una universidad, una copa del triunfo
internacional y abejas organizadas y protegidas (segun grupo). Era un
espacio de convivencia, en el que se estimulaba la interaccion
interpersonal y entre equipos de trabajo con los que compartias un
espacio y un proyecto. Sin embargo, llega una fuerza mayor del
entorno: una crisis, cambios que traen una nueva forma de organizar
estos espacios y convierten a la organizacion en el presente en un lugar
de sometimiento: una prision, un partido de futbol y abejas sin
organizacion. Ahora los prisioneros deben disimular sus intenciones y
convivencia interpersonal pues hay espias y carceleros que castigan la
intencion de interactuar; los futbolistas no pueden hacer sus propias
jugadas ni intercambiar las posiciones sino soélo apegarse a lo que
indique el capitan y el director técnico, no se puede hermanar con el
equipo contrario, se le debe ganar a como dé lugar, no es conveniente
divertirse porque no seria profesional; las abejas salen por inercia a
recolectar la miel pero no saben de qué manera participan y para cual
proyecto colectivo. El futuro de la organizacion puede cambiar y
convertirse en un museo interactivo, en un barco con rumbo, en abejas
motivadas y reconocidas, pero esto depende del lider. El liderazgo actual

debe cambiar y llegar otro que conozcan a las personas, a sus
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jugadores, a sus abejas obreras, que les permitiera nuevamente
convivir, explorar, interrogar, mezclarse; este liderazgo debe confiar en
las personas y fusionarse con ellas, cada uno tomando lo mejor del otro
para recuperar el rumbo, el prestigio externo y la reputaciéon entre la

comunidad interna.

La persona evitando el sometimiento

Los compaferos en el pasado eran personas comunicadas mas
directamente a pesar de tener menos tecnologia, un bosque de robles,
asi como abejas motivadas y reconocidas. Las personas tenian mas
disposicidon a convivir entre si y no era mal visto; eran como un conjunto
de arboles fuertes, con muchos afios, de profundas raices que daban
cobijo a lo que crecia bajo ellos y sus frutos eran muy importantes; los
operativos sabian que de su trabajo dependia que la organizacion
cumpliera con sus compromisos. Pero el cambio de liderazgo trajo
cambios radicales que incluyeron las restricciones en el uso de los
equipos informaticos para comunicarse por lo que hay que disimular las
conversaciones que no son de trabajo; que el bosque de robles se
convirtiera en un vivero: las plantas del vivero estan en macetas pues el
jardinero las mueve conforme su propio interés en cuanto detecta que
hay contacto entre las ramas, incluso las trasplanta o las deja secar, no
se puede echar raices profundas. Asimismo, en el presente, el personal
operativo se ha convertido en alguien con poca importancia Yy
reconocimiento al que solo le corresponde obedecer. Pero esto puede
transformarse en el futuro si cambia la manera de ser de los jefes, del

jardinero. Entonces las personas podrian comunicarse con o0 sin
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tecnologia mas libremente, los robles podrian tener injertos de otros
arboles para sumar fortalezas, asimismo los operativos serian la parte

principal de los equipos.

Narracidn integrada del Grupo Horizontal Mando

La organizacion enferma

La organizacion en el pasado era como un sistema solar, como un
hormiguero con rumbo. Se sabia que la misién del sol era producir calor
y energia para todo el sistema, para que en los distintos planetas
pudiera haber vida; las hormigas sabian que habia que desempefarse
conforme su tarea, respetar la de las otras, ponerse de acuerdo entre
ellas pues de eso dependia que el hormiguero siguiera creciendo en
armonia. Se podian poner en comunicacion libremente para tener
iniciativas, se permitia que los planetas establecieran contacto e
intercambiaran entre si elementos que mejoraran la vida en los demas,
mas era una libertad ordenada en que se respetaban las 6rbitas y la
cercania con el sol. Pero el cambio de sol, la sustitucion de la hormiga
rey trajo un desequilibrio en la vida, en los procesos vitales y por
consecuencia, en las capacidades de sus integrantes. Asi que el
hormiguero se volvié una unidad de hormigas aisladas de acuerdo con
su funcibn y donde no es conveniente que estrechen lazos de
convivencia sino para ejecutar tareas. El sistema solar se enfrio y se
convirtié en una mina de oro en la que la interaccion de los trabajadores

tienen distintos objetivos: la cupula se mantiene sobre tierra y en el
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subsuelo en distintos galerones se trabaja extrayendo oro a la
superficie; los mineros se enferman en esas condiciones de frialdad y
oscuridad; los jefes de los pequefios equipos deben moverse en los
galerones y con la superficie de la mina para tratar de proveer a los
mineros de mejores elementos para que mejoren sus condiciones
animicas y fisicas, buscan ponerse de acuerdo entre ellos, deben
convencer a los de arriba que los trabajadores se cansan, se enferman,
tienen hambre. Esta situacion cambiara con un nuevo estilo de liderazgo
para los mineros y las hormigas. Un estilo que reconozca que la libertad
de comunicaciéon es necesaria y asi se transformaria en hormigas
independientes; se convertiria en un tren-barco con puerto en el que
cada vagon navegante cuente con capitanes que estén orientados por
los esfuerzos de un general que sabe a donde conducir en tanto ellos se
dedican a atender a los marineros para lograr que se mantengan alegres

y dispuestos a trabajar y convivir.

La persona que busca sobrevivir

La persona en el pasado era una persona reconocida, fuerte, sana,
alegre, que externaba sus sentimientos y su forma de pensar, hacia
amigos y formaba familia, identificaba las metas y las cumplia; festejaba
con los demas, platicaba con libertad. También era un grupo de perros
de raza, jerarquizados de manera natural por su temple y habilidades,
interesados en mantener las necesidades de la manada y los de
mediana posicion a su vez en atender a los otros perros. Pero el cambio
de ambiente y de liderazgo hizo que en el presente la persona se haya
replegado: estd ausente, no se le encuentra en la organizaciéon; la

persona se siente triste, enferma, con temor de mostrarse; por su parte
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los perros se mezclaron, se desorganizé la manada con nuevos
miembros sin casta que introducen recelo y malos habitos, el grupo se
divide en busca de respaldo para permanecer. Sin embargo con un
mejor liderazgo, la persona ser& un pasajero en un crucero del amor, en
donde por gusto se brinde un servicio de excelencia a los comparieros y
a los pasajeros; se tendria una manada nuevamente depurada, en que
los perros confien nuevamente en que el alfa estd capacitado para

proteger y engrandecer a sus seguidores.

Narracion del Grupo Horizontal Directivo

La organizacion como Edén contaminado

La organizacion en el pasado era como un Edén préspero, con un medio
ambiente armonico, en equilibrio de sus ecosistemas. Quienes estaban
en él podian habitar y trabajar de manera ordenada, en una
convivencia adecuada y orientada al bienestar de si mismos y de
quienes consumian lo producido. Pero ha llegado otro grupo con una
manera de producir agresora de la naturaleza y la convirtieron en un
Edén contaminado: se dafiaron los recursos naturales, se altero la
produccion y se afectd la libre convivencia y coordinacién de las
personas. Quienes estan en el Edén deben resistir y esperar pues las
condiciones cambian, teniendo presente como aliciente un pasado de
abundancia. Ese Edén contaminado deberia escuchar nuevamente a
quienes saben producir con pertenencia para convertirlo en una
organizacion como una colonia de hormigas argentinas, quienes tienen

una interaccion territorial expansiva y de fuerte identificacion entre sus
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miembros, evitando las actitudes combativas y organizadas con un fin

en comun a través de un mismo lenguaje.

Las personas como hatos de equinos

Las personas eran como una manada de caballos que reconociendo su
diversidad se consideraban un grupo fuerte, con direccion vy
convergencia de fines; sin embargo se incorporaron otros elementos
como burros, cebras, mulas, etcétera, y las personas se volvieron como
si fueran hatos de equinos: se mezclaron las costumbres, las
caracteristicas de interactuar, de hablar y de moverse. Los hatos deben
ser nuevamente como una gran manada de caballos a través de una
seleccion adecuada de caballos, distinguiendo a aquellos que no lo son

para que realicen actividades propias de su raza.

8.5.3 Descripciones. Las versiones del sujeto

Del pasado organizacional

Los tres grupos horizontales coinciden en ver al INEGI como una
institucién con una larga trayectoria historica en la que su contribuciéon
social y coordinacion interna ha estado dirigida por diversos grupos de
funcionarios que a su vez se vinculan con los grupos de poder politico
que dirigen a México. Asi que se pueden delimitar etapas en la calidad

de servicio publico y de administracion interna.
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Si bien el pasado para los grupos Técnico y Mando tiene como primera
referencia historica a la administracion de Carlos M. Jarque, en tanto el
grupo Directivo se refiere a los antecedentes del Instituto en los otros
organismos previos que se integraron como INEGI, con sede en la
ciudad de México y cuyo presidente fundador fue Pedro Aspe Armella.
Pero los tres grupos refieren que la consolidacion del Instituto es
durante la administracion de Carlos M. Jarque, presidiendo al Instituto
en la ciudad de Aguascalientes. Periodo tal que se asocia ademas con el

PRI en la administracion publica federal.

Segunda coincidencia entre los grupos: ElI INEGI era dirigido teniendo
presente una verdadera vocacion de servicio e interaccion cara a cara
entre los funcionarios y los trabajadores, asi como entre estos y la
ciudadania (los tres grupos citan las experiencias de trabajo de campo
como una actividad neta de servicio a las comunidades): La tecnologia
era importante pero no sustituia a la coordinacion y a la ejecuciéon de la

tarea directa y presencial.

Cuando habia que exponer ideas o proponer cambios se entrevistaban
personalmente con la alta directiva quien les atendia en su privado; las
problematicas se detectaban no sélo reportandose a los directores, sino
que éstos acudian a supervisar coOmo se realizaba el trabajo de campo,
las autoridades tenian conocimiento directo de la manera de trabajar:
los procesos implicaban menos reportes y mas evidencia presencial.
Quienes ahora son mandos medio y directivos recuerdan esta
circunstancia cuando fueron personal operativo (mas adelante, los
directivos se justifican por qué ellos no pueden continuar con este

esquema de comunicacion).
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Una de las ventajas de trabajar de manera presencial es que ver y
escuchar a las personas ayuda a interpretar de mejor manera las
intenciones de los comparfieros, lo cual es mas dificil con otros medios
de comunicacion que no transmiten toda la informacién (teléfono o
videoconferencia) o que permiten mas que se guarden las intenciones
(correspondencia). Esta preferencia por el trato interpersonal se enfatiza
mas en las narraciones de los grupos horizontales Mando y Directivo; el
personal de Mando sefiala que el cara a cara le facilita conocer a los
compaferos, entenderlos, motivarlos, convencerlos de trabajar en

equipo a pesar de las condiciones adversas.

El grupo horizontal Mando reconoce la distancia que existe entre el
personal operativo y el directivo, mucho mas respecto con la alta
directiva con quienes es realmente inexistente. Se sienten responsables
de promover una identidad asequible y positiva del Instituto para el
personal de operativo pues consideran necesario propiciar el llamado

compromiso institucional.

En general se preferian los medios personales de trabajo y la tecnologia
era un apoyo para procesos como la capacitacion, la generacion de
nuevos proyectos, las reuniones de revision y seguimiento, asi como el
reconocimiento del desempefio del personal. Trabajar asi permitia un
mejor ambiente pues: el personal se conocia entre si (lideres y
comunidad) en su estilo de laborar y de ser como persona; la
integracion de los nuevos elementos fuera por contrataciobn o
reestructura administrativa era mas facil y rapida; la gente se adaptaba
y comprendia de mejor manera los procesos de cambio organizacional;

la promocion del personal era mas justa, etcétera.
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Los grupos Operativo y Mando piensan que los directivos descuidaron la
promocion o defensa de esta manera interpersonal directa de trabajar.
No obstante, el personal directivo reconoce que las ventajas de utilizar
mas a la tecnologia de comunicacion: se han reducido los costos
econémicos y se reduce el tiempo invertido en los procesos de trabajo,
en el traslado de personal y en la generacion de los productos; asi como
una mayor descentralizacion de la produccion en las oficinas centrales

del Instituto.

Concuerdan nuevamente los tres grupos horizontales en sefalar que el
estilo de trabajo en el Instituto aceptaba con frecuencia y constancia la
celebraciéon, la recompensa y el reconocimiento de los avances en la
planeacion, desarrollo, operacion y supervision de los programas vy
procesos. Las manifestaciones de esto eran de manera predominante
presenciales como la expresion verbal y fisica (abrazos y palmadas, o
bien llamadas telefonicas), de manera individual o colectiva, formal o
informal, si bien se documentaba ademas en felicitaciones manuscritas o

atentas notas.

En el pasado del INEGI se promovia la argumentacion critica y la
discusion acalorada, pero se aceptaban asimismo las bromas, el interés
en la salud y la vida familiar del colaborador, como una de las maneras

de estrechar la integracion de los equipos y la comunidad institucional.

Del presente organizacional

Los grupos de la muestra concuerdan asimismo en varios elementos del

presente que se identifica con la administracion de Gilberto Calvillo y su
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continuidad con Eduardo Sojo. El presente se asocia con la alternancia
partidista del poder politico y los cambios en la estructura burocratica.
Este periodo se caracteriza por la desconfianza mutua y explicita de las
autoridades hacia la comunidad institucional y viceversa. La
desconfianza para el personal operativo implica la organizaciéon que lo
somete, para el de Mando un esfuerzo adicional por contrarrestarlo
encontrando motivos locales/personales para que exista el compromiso
de los pequefos equipos que encabeza; para el directivo puede implicar

la exclusion de los procesos productivos.

El discurso de las autoridades cambid: del reconocimiento de los
empleados al sefalamiento de que el INEGI es una organizacion
profesionalmente desactualizada, cuyo personal tiene un nivel
académico insuficiente, sin dominio de una segunda lengua, con poco
dominio de Ila informatica, con una incorrecta aplicacion de la
metodologia administrativa de planeacion estratégica, entre otros
sefialamientos de este tipo. Esta caracteristica aparece como una ofensa
sobre todo para el personal operativo que considera que él es quien
realmente mantiene la produccion institucional en tanto la alta directiva

compromete metas para agradar a los politicos de mas alto nivel.

Los proyectos considerados emblematicos fueron criticados por la alta
directiva: los levantamientos censales, la contabilidad nacional y los
sistemas de informacion geografica se califican como deficientes en su
metodologia, manipulados para ofrecer resultados de regular calidad y
sin un optimo consumo Yy consulta entre la ciudadania debido al uso de

formatos impresos y distribucion rezagada.
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Los trabajadores fueron representados en el discurso de los nuevos
lideres como poco comprometidos con Meéxico y el Instituto,
acostumbrados al dispendio, al engafo, al robo hormiga, a la
distraccion, a esperar recompensas, a no diferenciar el trabajar en
equipo y ser condescendientes y poco exigentes con el desempefo. Se
aclaraba que no todos, pero que si los habia, que desprestigiaban a los
servidores publicos por lo que se esforzarian en un franco esfuerzo por

desterrar las practicas de opacidad y corrupcion.

Inicia en consecuencia un periodo de cambios estratégicos en la alta
directiva: algunos lideres altos y medios son sustituidos por nuevos
colaboradores provenientes de otras dependencias y organismos, con un
perfil académico destacado e Iimportante trayectoria laboral. La
estructura institucional fue cambiada paulatinamente, se estimula el
retiro voluntario del personal, se suspenden las contrataciones de
personal eventual, el Sindicato Nacional de Trabajadores del INEGI se
divide fundandose el Sindicato Unico de Trabajadores del Instituto;
grupos de trabajadores demandan al Instituto por despidos

injustificados y se manifiestan en las distintas sedes.

El grupo horizontal Mando sefala que a pesar de las dificultades que
implica la comunicaciéon cara a cara, aun es la que les ayuda mas a
establecer alianzas, grupo, equipo para alcanzar las metas. Afirman que
se tienen que mover entre las oficinas, invitar a reuniones, hablarse y
escribirse con frecuencia, conseguir las cosas “de buen modo” no con la
instruccion que es dura y a veces obstruye las buenas relaciones. Este
grupo procura la solidaridad de trabajo, la cordialidad, la broma, la

camaraderia (hoy por ti para que mafana sea por mi). Establece una
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red de apoyos en lo horizontal con pares y transversal y descendente

con diverso personal técnico.

El directivo detecta diversos recursos discursivos de la alta directiva
para presentar una administracion interesada en la labor y el personal si
bien no tienen suficiente sustento en sus acciones; por ejemplo, la
basificacion de las plazas del personal eventual como un signo de
estabilidad laboral y la homologacion de plazas, lo que en la practica
implica aumentos de 17 pesos por ejemplo, lo cual no reporta realmente

beneficios a la comunidad de servidores publicos.

El personal operativo piensa que el personal directivo intenta a su vez
sobrellevar a la alta directiva sometiendo al personal a su cargo a
situaciones de mayor presion, por ello, se prohiben el uso de los
dispositivos tecnoldgicos y demdés practicas con fines considerados
distractores: como el comer dos o varios su alimento en el lugar de un
compafero, la conversacion informal, el intercambio de opiniones de
como se dirige al instituto, la charla sobre los cambios en la estructura,

procesos, programas y liderazgo, etc.

Debido a lo anterior, el personal técnico refiere que recurre al
ocultamiento con recursos tecnolégicos o0 de representacion
interpersonal. Asi que comparte formas de evadir los filtros de chat,
disminuir rapidamente las pantallas con temas no institucionales, bajar
de la red material no vinculado con el trabajo, descargar software
gratuito de comunicacion, evitar los filtros de palabras clave prohibidas
usando palabras sustitutas, escribir metaféricamente; en cuanto a la
comunicacion presencial: se esperan a levantarse de su escritorio para
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conversar a que salga la figura que impone la restriccion, se acude a
zonas neutras para conversar libremente (areas de fumar, escaleras,
pasillos, bafnos, etc.), se relinen con pretexto de trabajo y disimulan que
realmente estan hablando de otros asuntos, evitan la gestualidad y el
volumen de voz que pudiera delatar, salen del area -incluso del edificio

de trabajo- sin decir a donde van o dando un falso motivo laboral.

De igual manera, el personal de Mando coincide —como ya se ha dicho-
en que el directivo se interesa por mantener su propia posicion,
descuidando el trabajo cotidiano con los equipos que integran las
direcciones de area; entonces corresponde a los jefes de departamento
y subdirectores acercarse al personal operativo asi como a sus pares
para construir condiciones de negociacion, gestién, de trabajo, de
convivencia. El principal recurso es conocer a los compaferos como
personas Yy justificar —de alguna manera- a sus jefes como personas con

presiones politicas.

El directivo detecta y comparte que el personal operativo y mando
medio se encuentra molesto por el desconocimiento de los nuevos
lideres del personal y los procesos, por su trato distante, la poca
presencia entre la comunidad, la reducciéon de mensajes de la alta
directiva, por que se sustituyen explicitamente los formatos de trabajo
presenciales por alternativas tecnoldgicas argumentando contribuir a la
reduccion de costos en el marco de austeridad de la administracion

publica federal.

El regreso de Eduardo Sojo Garza-Aldape al INEGI como presidente
generd grandes expectativas pues se avizoraba un viraje de la
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administracion a un estilo anterior, pero no fue asi a decir de los tres
grupos horizontales de esta muestra y se mantuvo el mismo talante. Por
ello se asocia mas con un presente enmarcado por la politica partidista:

un presente panista.

Los primeros discursos de la presidencia y alta directiva subrayaron la
nostalgia por un pasado como estrategia retdérica y se omitieron
referencias criticas o reflexivas del trabajo realizado por el anterior
equipo de Calvillo Vives. Sin embargo no se aprecia cambio sustantivo
en la gestion: se continla con la reestructura administrativa y funcional
pero destaca la creacion de plazas de alta directiva contradiciendo el
discurso del adelgazamiento y achatamiento de Ila piramide
organizacional. Estas plazas han sido ocupadas nuevamente por
funcionarios de la administracion jarquista que a su vez vuelven a
contratar a personal que se habia ido bajo la forma de retiro voluntario

0 que se le habia pedido su renuncia.

Los tres grupos horizontales refieren lo anterior como una contradiccion
del Instituto; particularmente, el personal operativo se dice confundido
ademas por los niveles de reciente creacion denominados enlace de alto
nivel que siendo nivel operativo reciben salarios similares a jefaturas, al

parecer reservados para amistades de esa administracion.

Coinciden nuevamente los tres grupos en seflalar que la integracion de
equipos se percibe como un proceso dificil y doloroso: el personal
directivo se considera excluido en algunos casos de la seleccion vy

asignacion de personal que la alta directiva realiza.
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Sin embargo el directivo sefiala que no lleva a cabo actividades
explicitas de conocimiento de los nuevos elementos o de acercamiento
entre los equipos pues lo consideran como un proceso de natural
integracion, a diferencia del personal mando medio que asume ese rol
porque considera que la integracion de equipos debe cultivarse en las

circunstancias dificiles que prevalecen en el Instituto.

El personal directivo se considera como un escudo de la presion de la
alta directiva respecto a la productividad, opta por recibir ellos las
actitudes despoéticas y la ignorancia de las implicaciones de la
instruccion recibida. Argumenta que explica, defiende y promueve el
producto o tarea realizada pero que esta sujeto a las dinamicas de poder
y protocolos de las reuniones con la alta directiva, preocupada ésta por
entregar -mas que a la ciudadania- a las instancias pares de los
sectores publico, privado y social en los ambitos nacional e

internacional.

El directivo piensa que se interesa en su personal pero que la dinamica
de trabajo lo coloca en espacios de interaccidon compleja con pares y alta
directiva, considera suficiente y adecuada su relacion con el personal de
mando medio y con los operativos, si bien reconoce que tiene poco
contacto con el personal de nuevo ingreso y que no realiza o instruye

alguna actividad que facilite su incorporacion al equipo de su area.

Los otros grupos horizontales Mando y Operativo no lo perciben de esa
manera, al contrario, el directivo ejerce su propia presion
argumentandoles: la imposicion de la alta directiva, los compromisos
nacionales e internacionales, la responsabilidad con Meéxico y la
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experiencia institucional para afrontar grandes metas a cumplirse en
tiempos forzados. Estos argumentos se ponen en tela de juicio y en
realidad tienen un fin de beneficio para el grupo directivo: mantenerse

estables frente a la alta directiva y sus pares.

El grupo horizontal técnico apunta que las caracteristicas que la
comunicacion interpersonal tiene en el Instituto se deben
primordialmente a la necesidad de los directivos de proyectar una
imagen de orden y control sobre sus equipos. No coincidir con las
instrucciones laborales, la consulta de péaginas que no sea la
institucional y la intranet, el uso de chat gratuitos de la red, la consulta

de formatos de video y audio, etc.

Los tres grupos de la muestra dicen que la salud y el agotamiento del
trabajador no son factores que definan la planeacién, desarrollo o
evaluacion de una tarea. El cansancio no es razén en ningun caso para
dejar de trabajar aun tiempos extras o tareas que no corresponden a la
funcién, no sélo para quien podria autorizar el descanso sino incluso

para si mismo.

Tampoco el estado animico es un elemento a tener en cuenta durante la
jornada laboral, pues éste debe estar bajo control del trabajador y
tomar decisiones racionales, planeadas, controladas. Los sentimientos
no deben intervenir en la conducta del trabajador pues dificultan la

interaccion afectando la tarea y el clima organizacional.

Sin embargo, se puede hacer catarsis de manera aceptada como: la

ironia, la indirecta, salir a fumar, encontrar un espacio discreto para
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conversar, utilizar correo electronico y hacer conversaciones telefonicas

con mensajes cifrados.

Los grupos horizontales coinciden en describirse a si mismos como
profesionales, responsables, respetuosos y capaces de trabajar en
equipo, lo cual ha contribuido a que el Instituto se mantenga fuerte
atendiendo a su mision, ofreciendo informacion de relevancia para el
desarrollo de México, y sosteniendo el prestigio internacional construido

en el pasado.

Del futuro organizacional

Los grupos horizontales Técnico y Mando concuerdan en aspirar a un
futuro donde la identificacion de la persona sea evidente, donde la
comunicacioén interpersonal pueda ser calida, cercana y facilitadora de la
integracion de equipos de trabajo. Sefiala la importancia de que el
nuevo personal se integre con el que ya posee una larga trayectoria con
el fin de ser mutuamente beneficiados en tanto trabajadores con

capacidad de aprendizaje y socializacion.

El técnico expresa la necesidad de ser reconocido, organizado,
considerado por los otros grupos de trabajo y por el liderazgo. Dicen
creer que en el trabajo se pueden tener amigos y fomentar el respeto y
carifo entre compaferos. Este cambio sera posible por un cambio en el
liderazgo pues transformar la manera de ser de una organizacion
requiere de una instruccion de la alta directiva asi como una supervision
de que se cumpla. Sin embargo, también se sefial6é la necesidad de una

lucha por su honorabilidad y exigirla a las autoridades.
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El personal de Mando piensa en un futuro en el que el comportamiento
ético regrese a la institucion para cumplir eficientemente el propdsito de
servicio publico, un futuro en el cual los valores sean evidentes en las
actividades cotidianas. Al recibir un trato igualitario, que se conozca el
nombre de los colaboradores, que se les identifique como un ser
humano vulnerable formado por carne y huesos, con emociones y capaz
de comprometerse, el personal estaria dispuesto a tener una relacion
amorosa con el INEGI como fuente de trabajo, como lugar de

convivencia y aprendizaje.

De manera diferente, el directivo no espera gran cosa del futuro: cree
que la naturaleza humana no cambia, que al ser la misma,
consecuentemente la organizacion tampoco lograra diferencias
sustantivas. Sin embargo, aspira a una institucion en la que una alta
directiva muy competente seleccione mejor al personal que contrata y
con mas criterio para decidir las funciones y facultades que les asigne;
asimismo, que ellos tengan mayor margen de accion en la conformacion
de los equipos que trabajan a su cargo, pues ello les permitira optimizar

la planeacion y desarrollo de los proyectos que se les asignen.

A este grupo y al de Mando les gustaria que se lograra con el apoyo de
una alta directiva comprometida, una comunidad que hablara el mismo
lenguaje, que se construyan los escenarios para que se conozcan y
comprendan las distintas lenguas en que los grupos se relacionan, se
expongan Yy reflexionen los proyectos de institucion que hoy dia
compiten entre si. Espacios y reglas que estimulen a la pertenencia y al
respeto por un instituto que es muy importante para México, para su

desarrollo sustentable y para su participacion en el orbe internacional.
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Ese seria un recurso para que los trabajadores vuelvan a sentirse
compaferos reconocidos y estimados por su institucion, como una
familia que fueron en el pasado, y que la confronta sea so6lo en el
terreno laboral por encontrar las mejores préacticas, por obtener los
mejores productos, por brindar el mejor servicio y, finalmente, lograr
una identidad institucional que une a los internos y sea reconocida por

los externos.

8.6 Analisis. Practicas y estrategias de los sujetos

8.6.1 Analisis de las narraciones conforme el Modelo de Morgan

De acuerdo con las narraciones anteriores se presenta la siguiente tabla
con una interpretacion de las metaforas construidas por los sujetos en la

fase del levantamiento de la informacion semidtica conforme Grupo

Horizontal.

Grupo Horizontal Metafora Madre
Operativo La organizacién como prision
Mando La organizacibn como organismo
Directivo La organizacién como sistema politico

Tabla 16. Matriz de anadlisis de metaforas madre segin grupo de analisis. Resultados
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Estas metaforas posibilitan ademas la organizacion de las practicas de

los grupos conforme su finalidad de

integracion o de confrontaciéon, como sigue:

interaccion comunicativa: de

Practicas

Practicas de integracion

Practicas de Confrontacion

Grupo Ocultamiento de temas de interés particular Simular el contacto informéatico con
horizontal temas no laborales
Operativo Buscar espacios no vigilados para compartir
Ocultamiento de su presencia fisica
Disimular su verdadera opinién acerca de los de los jefes a cargo
grupos de alta jerarquia, asi como disimular las
lealtades comprometedoras. Espionaje de las actividades de los
comparfieros
Disimular que su trabajo puede ser divertido y
alegre, subrayando que se cansan y tienen Obedecer las instrucciones técnicas
dificultades de los directivos y no proponer
mejoras en los procesos y/o
Esperar un liderazgo que identifique, confie y productos
conviva con el personal operativo
Grupo Promover la formacién de equipos manteniendo Ocultar su manera de pensar y
horizontal relaciones horizontales, transversales y actuar pues al directivo interesan
Mando ascendentes. sélo resultados.

Intentar atraer a la directiva a que se involucren
y valoren el trabajo operativo y de coordinacion.

Uso del sentido del humor para conformar y
consolidar grupos de trabajo, asi como
disposicion del personal a su cargo para
desemperiar las tareas

Consideran que es posible desarrollar afectos y
confianza entre el personal

Identificar a las personas y sus condiciones
particulares: nombre, familia, red social,
funciones y trayectorias de trabajo.

Presentar los proyectos de trabajo como mas
importantes que las personas que los instruyen y
como oportunidades de crecimiento.

Esperan un liderazgo que promueve la libertad de
expresion como forma de trabajo y que sepa
marcar directrices.

Obedecer las instrucciones técnicas
de los directivos y sélo proponer
alternativas en la tactica de la tarea.

Divulgar por medios no formales la
autoria de los documentos de
trabajo.

Tabla 17a. Matriz de analisis de practicas segiin grupo de sujetos de analisis. Resultados.
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Practicas

Practicas de integracion Practicas de Confrontacion
Grupo Adulacion de algunos directivos para la alta No insistir en la expresion de algunas de
horizontal directiva a efecto de mantenerse entre los las consecuencias negativas implicitas en
Directivo grupos de poder. una instruccion equivocadas
Escudar al personal a cargo de las presiones Uso de la ironia con su personal para
de la alta directiva. transmitir alguna instruccién que saben

sera cuestionada por quienes la ejecutan.
Acatar instrucciones de la alta directiva,
expresar opiniones acerca de las dificultades y | Esperar pacientemente el cambio de
reservarse las criticas duras sobre la calidad administracién que viene en los cambios
de las metas. de sexenio politico.

Tabla 17b. Matriz de analisis de practicas segin grupo de sujetos de analisis. Resultados.
Continuacion

Asimismo, cabe relacionar estas practicas de los grupos horizontales
considerando al Otro organizacional, con el fin de apreciar con mayor
detalle las relaciones de convivencia que se establecen entre los grupos.
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Grupo

Horizontal
Operativo

Practicas Grupo
Receptor

Ocultamiento de opiniones personales que incluyan la evaluacién de
algo institucional
Disimular su verdadera postura acerca de los grupos de alta
jerarquia, asi como disimular las lealtades comprometedoras.
Disimular que su trabajo puede ser divertido y alegre, subrayando
que se cansan y tienen dificultades
Esperar un liderazgo que identifique, confie y conviva con el personal
operativo Grupo
Simular que no realiza contacto informatico entre compafieros con Horizontal
temas no laborales Directivo
Ocultamiento de su presencia fisica de los jefes a cargo
Obedecer las instrucciones técnicas de los directivos y no proponer
mejoras en los procesos y/o productos
Ocultamiento de su presencia fisica de los jefes a cargo
Buscar espacios no vigilados para compartir
Disimular su verdadera opinién acerca de los grupos de alta
jerarquia, asi como disimular las lealtades comprometedoras.

Grupo
Esperar un liderazgo que identifique, confie y conviva con el personal Horizontal
operativo

Mando
Simular el contacto informatico con temas no laborales
Espionaje de las actividades de los comparfieros Grupo

horizontal

Buscar espacios no vigilados para compartir intereses, emociones y
opiniones personales Operativo

Tabla 18. Matriz de practicas de Grupo Horizontal Operativo de acuerdo con grupos de sujetos de

analisis. Resultados
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Grupo Horizontal
Mando

Practicas Grupo Receptor

Intentar atraer a la directiva a que se involucren y valoren el
trabajo operativo y de coordinacion.

Esperan un liderazgo que promueve la libertad de expresion

como forma de trabajo y que sepa marcar directrices. Grupo Horizontal
Directivo

Ocultar su manera de pensar y actuar pues al directivo

interesan solo resultados.

Obedecer las instrucciones técnicas de los directivos y so6lo
proponer alternativas en la tactica de la tarea.

Promover la formacion de equipos manteniendo relaciones
horizontales, transversales y ascendentes.

Uso del sentido del humor para conformar y consolidar
grupos de trabajo, asi como disposicién del personal a su
cargo para desempefiar las tareas

Consideran que es posible desarrollar afectos y confianza
entre el personal Grupo Horizontal

Mando
Identificar a las personas y sus condiciones particulares:
nombre, familia, red social, funciones y trayectorias de
trabajo.

Presentar los proyectos de trabajo como mas importantes
que las personas que los instruyen y como oportunidades de
crecimiento.

Promover la formacion de equipos manteniendo relaciones
horizontales, transversales y ascendentes.

Uso del sentido del humor para conformar y consolidar
grupos de trabajo, asi como disposicion del personal a su
cargo para desempefiar las tareas

Consideran que es posible desarrollar afectos y confianza
entre el personal Grupo horizontal

Operativo
Identificar a las personas y sus condiciones particulares:
nombre, familia, red social, funciones y trayectorias de
trabajo.

Presentar los proyectos de trabajo como mas importantes
que las personas que los instruyen y como oportunidades de
crecimiento.

Tabla 19. Matriz de practicas de Grupo Horizontal Mando Medio de acuerdo con grupos de sujetos

de analisis. Resultados
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Practicas Grupo Receptor

Adulaciéon de algunos directivos para la alta
directiva a efecto de mantenerse entre los
grupos de poder.

Acatar instrucciones de la alta directiva,
expresar opiniones acerca de las dificultades y
reservarse las criticas duras sobre la calidad de
las metas.
Alta directiva
No insistir en la expresion de algunas de las
consecuencias negativas implicitas en una
instruccién equivocadas

Esperar pacientemente el cambio de
administracion que viene en los cambios de

Grupo Horizontal sexenio politico.

Directivo

Escudar al personal a cargo de las presiones
de la alta directiva.
Grupo Horizontal Mando
Uso de la ironia con su personal para
transmitir alguna instruccidon que saben sera
también cuestionada por lo que la ejecutan.

Escudar al personal a cargo de las presiones
de la alta directiva.

Grupo horizontal
Uso de la ironia con su personal para
transmitir alguna instruccidon que saben sera Operativo
también cuestionada por lo que la ejecutan.

Tabla 20. Matriz de practicas de Grupo Horizontal Directivo de acuerdo con grupos de sujetos de
analisis. Resultados

A continuacion se describen conforme Grupo Horizontal las diversas
implicaciones para las estrategias como forma de interaccion en la
cultura institucional del INEGI, teniendo como modelo de referencia la

serie de metaforas madre de Gareth Morgan (1991): maquina,
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organismo vivo, cerebro, cultura, sistema politico o de gobierno, prision

psiquica, sistemas dinamicos y procesos de dominacion.

Como se sefnalé al inicio de este subapartado 8.3.4 en la Tabla 15.

Matriz de andlisis de metaforas madre segun grupo de analisis.

Resultados, las narraciones corresponden a metaforas distintas que, a

su vez, implicaron estrategias diferentes también pero que tienen en

comun el sustrato de la resistencia.

Grupo
Horizontal
Metafora Madre Estrategia Practicas
El ocultamiento y la
simulacion
Operativo La organizacién como prisién El ocultamiento como
resistencia pasiva Obedecer la
instruccion
Esperar un mejor
liderazgo
La integracion para la
sobrevivencia
Mando La organizacion como La integraciéon como
organismo resistencia activa Obedecer la
instruccion
Obedecer los criterios
institucionales
Directivo La organizacién como sistema | La paciencia como

politico

resistencia pasiva

La adulacién

El proteger

Tabla 21. Matriz de practicas de grupo horizontales de acuerdo con metaforas madre y
estrategias implicadas. Resultados

187



El ocultamiento como resistencia pasiva. Practicas y estrategias del

Grupo Horizontal Operativo

La narracion que los trabajadores incluidos en el Grupo Horizontal
Operativo realizan del devenir de su organizacion corresponde a la
metafora de prision psicoldgica (Morgan, G., 1991; p. 187 y 202), que
corresponde a las préacticas de: Ocultamiento y simulacion, Obedecer la

instruccion de la autoridad y Espera de un liderazgo mejor.

El ocultamiento y la simulaciéon

De acuerdo con una perspectiva de atrapados por procesos de grupo
(Morgan, G., 1991; pp.190 y 191), el personal Operativo reconoce que
las reglas no escritas, instruidas con base en criterios personales de los
distintos jefes, en las cuales se pretende limitar la comunicacién entre
comparferos son politicas que carecen de sustento administrativo y no
contribuyen de manera evidente y evaluable al mejor cumplimiento de
las tareas; al contrario. El técnico-operativo reconoce la necesidad de
compartir sus ideas y sus esfuerzos con los compafieros con los cuales
comparte procesos de trabajo asi como con aquellos con quienes sélo

tiene en comun aspectos de caracter personal.

Sin embargo, se identifica como limitado o carente de expresion para
sefalar francamente esta postura y defenderla, por lo que recurre al
ocultamiento y la simulacion de Ilas formas de comunicaciéon
interpersonal (a través de recursos informaticos o de manera

presencial).
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Se considera preso de una regla que se ha impuesto paulatinamente por
consenso y temor cuyo fin es la representacion del profesionalismo y
respeto a la institucionalidad; trabajar sin levantarse de su lugar,
conversando lo indispensable de trabajo, intercambiando insumos de
produccion, evitando la demostracion de estados de animo y afectos, lo
que se debe demostrar es una actitud de concentracion y seriedad:
mirarse poco, tocarse poco, besarse poco, abrazarse poco, reirse poco y

evitar llorar contribuye a representar la idea de “ser profesional”.

Asi gque identificado lo que el lider identificard& como profesional se le
representa asi frente a él y se le ocultara lo que se evalia en sentido
contrario. De la misma manera, para ser ellos mismos se ha de recurrir
a los espacios de ocultamiento: pasillos, bafios, estacionamiento, areas
comunes de transito en general. Es decir, no se evita sentir y expresar
los estados de animo, no se cree siquiera posible; tampoco se evitara la
construccion de amistades y complicidades; no se cree que el edificio de
trabajo no sea un espacio para comunicar estados de animo que
despierten los motivos laborales o personales, si no que deben ajustarse
a formas en que la autoridad suponga que no suceden. Es una

estrategia pasiva de defensa adaptativa.

Obedecer la instruccion

Con esta misma intensiéon de evitar la confrontacibn ascendente y
horizontal, se recurre a la estrategia de obedecer la instruccion. Esto no
implica necesariamente una actitud de colaboracion creativa, pues se
reconoce que la persona al mando puede tener equivocaciones en la
toma de decision, pero expresar una opinion diferente puede ser
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comprendida como una actitud de soberbia, irresponsabilidad o

incompetencia.

A\Y

Se obedecerd apegandose a la calidad que se les requiere: si se
conforman con eso”. Se identifica al otro a cargo como alguien con
quien generalmente no se puede dialogar o establecer mecanismos para
expresar y solventar desacuerdos, por lo que es mas conveniente
apegarse a las indicaciones con el fin de mantenerse en una convivencia
tranquila. Se guardan las propuestas, las ideas, las mejoras, pues

probablemente no se saben escuchar.

Esperar un mejor liderazgo

Es un prisionero que no debe armar un motin ni se puede fugar pues él
seria el principal afectado. Asi que la estrategia es esperar la llegada de
una mejor autoridad que comprenda sus necesidades como personas y
como trabajadores con capacidad de disciplinarse y desempefarse
comprometidamente. Esperaran para compartir las ideas que
optimizarian la tarea y disimularan, en tanto, la comunicacion que

establecen con sus companeros.

Se supone que el liderazgo puede ser capaz de transformar y sanar un
clima de miedo, ansia, enojo y frustracidon; al contrario, no se identifican
a si mismos como capaces de provocar esta transformacion sino solo en
espacios reducidos. Coincide con la forma de emparejamiento (Morgan,
G., 1991; p.205): una fantasia en la que se cree que una figura

mesianica surgira para liberar al grupo, éste depende de tal personaje
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para activar sus capacidades en pro de una superacion de si mismos y

de la organizacion.

La integracion como resistencia activa. Practicas y estrategias del Grupo

Horizontal Mando

La narraciéon que los trabajadores incluidos en el Grupo Horizontal
Mando realizan del devenir de su organizacion corresponde a la
metafora de organismo vivo (Morgan, G., 1991; pp. 29-63) con las

practicas de Integracion para la alimentacion y Obedecer la instruccion.

Integracion para la sobrevivencia

Las personas y la organizacion necesitan cubrir sus necesidades diversas
para estar vivas, crecer, adaptarse, renovarse. El Instituto se conforma
por multiples equipos especializados y correlacionados de muy diversas
maneras. De manera natural cada equipo se conoce a si mismo y se
acerca a los otros, por lo tanto, las reglas actuales -escritas y no
escritas- de la interaccion interpersonal constrifien la calidad de
integracion formal de los equipos ni evitan la convivencia humana como

la desean los grupos.

Se asumen como responsables de conectar las células organizacionales.
Piensan que el directivo no se involucra lo suficiente con sus equipos de
trabajo, asi que intentan atraer la atencion de éste hacia la ejecucion
tactica y operativa, conseguir su apoyo Yy “venderle” la idea que son un
equipo en quien se puede confiar, si bien se cuentan con limitaciones

para desempefarse (“...alguien se los tiene que decir”).
191



Como el personal operativo, coinciden en que el directivo se encuentra
concentrado en sus propias relaciones con la alta directiva a efecto de
mantenerse en la mejor posicion, por lo que descuidan la propia labor
estratégica. Este vacio les corresponde llenarlo al elaborar documentos
que incumbiria a los niveles mayores, no sélo por instruccidon sino

porque le son necesarios para respaldar su trabajo.

Respecto al personal a su cargo lo identifican con poco entusiasmo, poca
confianza y confundido, resultado del clima organizacional y por la
manera en que la directiva y alta directiva ha dirigido al Instituto. Se
sienten comprometidos en cuanto a su motivacion y entrega, deben
convencerlos de que aporten independientemente de condiciones
adversas. A las personas hay que reconocerlas por sus nombres,
procurar conocer sus condiciones personales generales, involucrarse de
alguna manera en sus estados de animo, particularmente bajo el
recurso del sentido del humor. Es conveniente generar un estado de
animo propicio para pedir el trabajo, incluso para obtener mas de lo que
se puede pedir formalmente, como quedarse horas extras, laborar en

dias libres, realizar tareas que no corresponden a sus funciones, etc.

De igual manera, en sus relaciones horizontales con sus pares han de
procurar aprovechar lo que la convivencia no formal puede aportar para
estrechar la solidaridad y facilitar los procesos de trabajo. Buscaran el
contacto personal, directo para ello; la comunicacion interpersonal por

medios sbélo refrendard y documentara lo obtenido por el cara a cara.
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Obedecer la instruccion

A diferencia del tono de contribuir sélo lo que corresponde a un puesto
como lo sefiala el personal Operativo, el grupo horizontal de Mando
realiza la estrategia de Obedecer la instrucciéon conforme una actitud de
disciplina que es necesaria para que los proyectos avances v,
probablemente, algunas personas también. La obediencia es una
estrategia activa como la de Integracion para la alimentacion; se
describen involucrados en su trabajo y con el personal a su cargo, lo

cual se ve percibido por el personal Operativo.

Identifican su papel en la organizacion asi que si bien no les corresponde
dirigir, una vez que se fija la meta ellos pueden tomar decisiones
tacticas respaldados en sus capacidades y experiencia profesional. Al
contrario, deben facilitar con su disciplina las relaciones entre
compaferos y ser ejemplo para sus comparferos. No obstante, alcanzan
a identificar que existen algunos Mandos que esta estrategia puede ser
motivada por una actitud de sometimiento y adulacion impulsada por un

fin personal.

Obedecer no implica siempre el estar de acuerdo ni tener la posibilidad
de expresar las razones, el directivo puede o no estar dispuesto a
escuchar, asi como ellos motivados a no hacerlo. Reconocen que
necesitan a su vez ser motivados explicitamente lo cual sucede poco;
construyen sus espacios de interaccion libre y personal que —a diferencia
de los operativos- puede ser la propia oficina y no se sienten

comprometidos a disimularlo u ocultarlo.
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La paciencia como resistencia pasiva. Practicas y estrategias del Grupo

Horizontal Directivo

La narracion que los trabajadores incluidos en el Grupo Horizontal
Directivo realizan del devenir de su organizacion corresponde a la
metéafora de sistema politico (Morgan, G., 1991; pp. 127 -18), poniendo
en juego las préacticas de Obedecer los criterios institucionales, Adular a

la autoridad y Proteger al personal a cargo.

Obedecer los criterios institucionales

Dado que la naturaleza humana no cambia, esta situacion de conflicto
del presente pudiera prolongarse pero existe un sistema que sobrepasa
a la organizaciéon y establece indirectamente pautas de tiempo: el
cambio sexenal en la politica nacional. Ese entorno y sus reglas que
determinan de manera importante a la organizacibn han de
comprenderse para saber coOmo actuar y mantenerse en su sitio

organizacional. El directivo recurre a la estrategia de la resistencia.

La resistencia es un ejercicio de su cuota de poder, de reconocimiento
de las reglas del juego politico, de saber cual es el margen de
actividad/inactividad cobijada por el sistema en donde es dificil al otro,
al del poder, se le dificulta afectarlo. Se hara la tarea que se le asigne
sin consultar, se trabajara con los recursos humano, material,
econdmico que le determine la alta directiva, incluso se le definird su
lugar de residencia y de asentamiento oficial, asi como sus capacidades
para convocar a otros de manera formal, pero podra recurrir a lo no

formal y lo informal como espacios simbdlicos de contrapoder.
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Ahi es dificil que se le acuse formalmente de un mal desempefio, de
opacidad, de corrupcion, de no ser profesional, de no ajustarse a las
normas, reglamentos y leyes que lo obligan a un comportamiento
determinado de eficacia y eficiencia, de sometimiento a la autoridad de

la alta directiva.

Es decir, las fuentes de poder sefialadas por los agentes como de menor
importancia realmente cobran relevancia para la conformacion de la
estrategia de resistencia del directivo: los grupos deben encontrar
alianzas no formales urdidas mediante la comunicaciéon de pequefia
escala: la interpersonal y la grupal, que aporta mayores condiciones de
confianza y selectividad; los recursos electrénicos oficiales pueden
usarse pero disminuye las condiciones potenciales de secrecia. Entra en
juego ademas la ventaja de decir sin decir usada en mensajes cifrados
(“...ustedes saben a quién me refiero”), adivinanzas (“se dice el
pecado...”), la suposicion (“...yo creo que es porque...) Y,
principalmente, el sentido ludico: bromas, imitaciones (“...como diria

guien ya saben...”) e ironia.

La adulacion

Por otra parte, el poder que ejerce la alta directiva requiere ser
alimentado asimismo por otros grupos de directivos que recurren a otra
estrategia: la adulacion. Ante una demanda de poder y una difusa
promesa de compartir ese espacio se conforman no obstante ciertos
grupos de trabajadores de distintos niveles incluyendo al directivo,
dispuestos ademas a aplaudir las decisiones de la alta directiva, a

ejecutar las instrucciones gue reciban no obstante afecten su dignidad,
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el respeto por si mismos y por sus equipos, pues han perdido nocion del

prestigio institucional y la vocacion de servir a un pais.

Es una estrategia que quienes adoptan deben tomar con cierto cuidado,
pues si bien reporta beneficios asimismo es mal vista por la comunidad.
Implica servilismo y falta de profesionalismo. Esta estrategia consiste en
declarar el reconocimiento a la autoridad formal, expresar confianza en
el criterio de la alta directiva para controlar los recursos, asi como para
interpretar y ejerce el cuerpo de reglamentos y normas, y sefalar que
se trata de un grupo que posee conocimiento adecuado para estar al
frente de la institucion. Es decir, justifica su adherencia en criterios

laborales.

Este sera asimismo, su principal argumento de comunicacion
interpersonal y grupal para ampliar las alianzas: unirse con quienes
saben y pueden. Buscardn que su posicion se note de igual manera
mediante recursos de representacion escénica: cuidar el lugar que
ocupan en una sala de juntas, con quien salen de las reuniones, el
montaje de sus oficinas (marcas de identidad gréafica de la presente

administracién) y el uso institucional del lenguaje y el discurso.

Proteger

Respecto a los grupos subordinados, el grupo directivo se refiere a ellos
como grupos ante los cuales se debe mantener un estado de cosas, de
calma, de sobriedad en la actuacion. Deben infundir confianza de que
ellos son capaces de guiarlos a diferencia de otros apasionados, de

choque, de reacciones imprevistas. La prudencia y la paciencia arman
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escenarios que promueven que el subordinado trabaje con respeto a su
organizacion y los programas y proyectos que se establezcan, aun si
ellos no participan de manera directa en su definicion. Sobre todo, no
deben transmitir a sus subordinados la presion de participar en el
conflicto de intereses, deben protegerlos de involucrarse en situaciones
en las que se encontrarian en desventaja, esto es, se deben convertir en

escudos para afectar lo menos posible a las bases de trabajadores

Las metas y sus tiempos no estan a negociacion, pero si los medios para
cumplirlas. Ello ayuda a avanzar en las labores programadas, no
interferir con las metas encadenadas a otras instancias de los sectores
publico y privado, a mantener orden y disciplina en los equipos muy
numerosos y dispersos geograficamente. Asimismo, el grupo directivo
no considera que los grupos subordinados requieran su funcibn como
promotores explicitos de la integracion de los nuevos miembros, de
union que salve los intersticios provocados en cada reestructura
administrativa y funcional. Parece que la integracion de los trabajadores
a sus areas, la adaptacion a sus espacios, el aprendizaje de las normas,
el desahogo de sus presiones, la calma de los embates por llevar a cabo
la instruccién, entre otros, son factores que se resuelven con la inercia

de los procesos de trabajo y el tiempo.

Es decir, el conocimiento organizacional se construye por el trabajo
mismo, con un margen reducido a la reflexiéon de la tarea, del proceso y
de la interaccibn humana; el directivo lo identifica en el personal vy lo
debe insertar donde contribuya mas a un proyecto determinado; en
contraparte detecta al personal que no lo posee y lo coloca donde

menos dafio haga. Hay circunstancias de la organizacion y superiores a
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ésta como las leyes que protegen al trabajador, que le determinan el

marco de accion al respecto.

8.6.2 Analisis de las narraciones conforme Modelo Actancial de A. J.

Greimas

Las narraciones anteriores se analizan a continuacion conforme el
modelo actancial de A.J. Greimas (Zecchetto, Victorino (Comp.), 2008;
p. 152), con la finalidad de exponer mediante notaciones ldgicas la
transformaciéon de la cultura organizacional a partir de la realizacion de
practicas y estrategias de comunicacion interpersonal (sefaladas en el

subapartado anterior).
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El modelo actancial aplicado al relato del Grupo Horizontal Operativo se

muestra asi.

Ocultamiento y disimulo Reconocimiento de Personal
de la comunicacion — la institucidon a si mismo Operativo
personal; obediencia O) (Drio.)

y espera (Dor.)

Personal Operativoy —— Personal Operativo (S) «—  Espionaje, restriccion
Mando dispuesto al de la comunicacién
contacto personal y directa (Op.)
personal (A)

Grafico 33. Modelo actancial de la narracién integrada del Grupo Horizontal Operativo de acuerdo
con metaforas madre, practicas y estrategias implicadas. Resultados

Ahora, considerando que:
Objeto valor: Reconocimiento de la institucién a si mismo
Sujeto de estado: Personal comprometido
Antiobjeto: Desconfianza de la institucion hacia el trabajador
Antisujeto: Personal Operativo sin pertenencia

Los siguientes enunciados de estado muestran la circulacion de objetos.

F(S) — (SA0 v 0)

F(S)—> (S A~ OvO)

FS)— [(srov 0)a (s A 0OvO)y™ (SvOov-s)]
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Contrato

Eficiencia
(SECRETO)

Donde:

1)

(@)

(3)

4)

de veridiccion:

Empatia
(VERDAD)
INEGI INEGI
Permisivo limitante
(SER) (PARECER)
(1)S AOv O 2)S A Ov O
Ineficiencia
(MENTIRA)
INEGI no INEGI no
limitante permisivo
(NO PARECER) (NO SER)
B)Y(SAOVO) A (4)Ssv Ov'sS
(S A Ov O
Represion
(FALSEDAD)

El INEGI permitia la comunicaciéon laboral y la convivencia entre
companeros.

El INEGI es dirigido por liderazgo que controla la comunicacion
laboral y limita la convivencia entre compaferos.

El personal encuentra maneras para ocultar su convivencia de
quienes pretenden limitarla

El INEGI desconoce a su personal pues le controla su
comunicacion y desconoce que la lleva a cabo de manera
disimulada.



Al aplicar el cuadrado I6gico a las isotopias se observa la relacion de

valores como sigue:

Identificaciéon del otro
Empatia

Comunicacion

Informacion
Convivencia

Resistencia pasiva

Ignorar al otro

Aislamiento

Comunicacioén
controlada

Desinformacion
Exclusion

Aceptacion del control

Gobierno eficiente

Gobierno ineficiente
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Respecto al Grupo Horizontal Mando, el modelo actancial presente lo
siguiente:

Integracion con - Integracion de equipos - Desarrollo del
personas y (O) personal
obediencia a la instruccion y del INEGI
(Dor.) (Drio.)
Personal Operativo —> Personal +— Alejamiento del
y Mando dispuesto Mando (S) Directivo y
al contacto (A) desmotivacion
del personal

(Op.)

Grafico 34. Modelo actancial de la narracién integrada del Grupo Horizontal Mando de acuerdo
con metaforas madre, practicas y estrategias implicadas. Resultados

considerando que:
Objeto valor: Integracion de equipos
Sujeto de estado: Personal comprometido
Antiobjeto: Aislamiento de los trabajadores en la instituciéon
Antisujeto: Personal sin pertenencia

A continuacion los enunciados de estado sefalan la circulacion de

objetos.
F(S) —» (SA0 v 0)

F(S)—> (S A~ OvO)

FS) — [(sr0 v 0)a (S A 0vO)™ (SvOov-9)]
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Contrato

Eficiencia
(SECRETO)

Donde:

1)

(@)

(3)

4)

de veridiccion:

Empatia
(VERDAD)
INEGI INEGI
integrador excluyente
(SER) (PARECER)
()S AOv © (2)S A 0Ov O
Ineficiencia
(MENTIRA)
INEGI no INEGI no
excluyente integrador
(NO PARECER) (NO SER)
B)Y(SAOVO) A (4)Ssv Ov'sS

(S A Ov O

Aislamiento
(FALSEDAD)

El INEGI permitia la comunicaciéon laboral y la convivencia entre
companeros.

El INEGI es dirigido por liderazgo que controla la comunicacion
laboral y limita la convivencia entre compaferos.

El personal de Mando debe provocar la integracion de equipos y
el reconocimiento de la persona, a pesar de que haya quienes
promuevan la exclusion.

El INEGI no integra a su personal pues es exclusivo en su
comunicaciobn 'y no identifica los esfuerzos focales de
motivacion.



Las isotopias en el cuadrado légico exponen la relacion de valores

la siguiente manera:

Integracion

Identificacion del Otro
Empatia
Comunicacion
Convencimiento

Resistencia activa

Gobierno eficiente

de

Exclusiéon

Ignorar al otro
Aislamiento
Instrucciones

Indicaciéon

Silencio

Gobierno ineficiente
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El modelo actancial aplicado a los relatos del Grupo Horizontal Directivo

muestran lo siguiente:

Obedecer los criterios —» INEGI organizado por —» Grupo de
institucionales, lideres expertos (O) referencia
adulacion de la autoridad institucional
y proteger al personal (Drio.)
(Dor.)

Personal con ST Personal Directivo(S) N Corrupcion,
larga trayectoria Funcionario
institucional y inexperto y
competente (A) deshonesto (Op.)

Grafico 35. Modelo actancial de la narracion del Grupo Horizontal Directivo de acuerdo con
metaforas madre, practicas y estrategias implicadas. Resultados

considerando que:

Objeto valor: INEGI organizado por lideres expertos y con sentido

de pertenencia
Sujeto de estado: Personal comprometido

Antiobjeto: INEGI organizado por lideres inexpertos y sin

pertenencia
Antisujeto: Personal sin pertenencia
Los siguientes enunciados de estado exponen la circulacion de objetos.

F(S) —» (SA0 v 0)

F(S)—> (S A~ OvO)

FS)— [(srov 0)a (S A OvO)y™ (SvOov-s)]
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Contrato

Eficiencia
(SECRETO)

Donde:

1)

(@)

(3)

4)

de veridiccion:

Empatia
(VERDAD)
INEGI INEGI
integrador combativo
(SER) (PARECER)
(1)S AOv O 2)S A Ov O
Ineficiencia
(MENTIRA)
INEGI no INEGI no
combativo integrador
(NO PARECER) (NO SER)
B)Y(SAOVO) A (4)Ssv Ov'sS
(S A Ov O
Conflicto
(FALSEDAD)

El INEGI permitia la comunicacion laboral y la convivencia entre
companeros.

El INEGI es dirigido por liderazgo que controla la participacion
en los proyectos institucionales y limita la comunicacion laboral.

El personal Directivo resiste con paciencia y procura trabajar
conforme su experiencia.

El INEGI no integra a su personal pues es combativo en su
comunicacion y no identifica la experiencia y las trayectorias
laborales.
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Las isotopias en el cuadrado l6gico muestran la relaciéon de valores

la siguiente manera:

Empatia
Etica
Eficiencia
Desarrollo
Modernidad

Expresion

Gobierno eficiente

de

Incomunicacion

Corrupcion
Ineficiencia
Subdesarrollo
Obsolescencia

Silencio

Gobierno ineficiente
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8.7 Inferencias de la informacion semiotica

A continuacion se procura una reflexion de los relatos del personal que
conforman la muestra de estudio, teniendo como contexto de referencia
a un artefacto de la cultura organizacional en estudios: el discurso oficial
de la presidencia de México que refiere el deber ser del desempefo del
servidor publico federal; se selecciond un conjunto de 19 mensajes
presidenciales (Anexo 2) para identificar los valores que se instruyen
para reproducirse a través de diferentes estrategias, entre ellas los
proyectos Yy programas de comunicacion organizacional,

particularmente, lo relacionado con la comunicacion interpersonal.

Esto permite seguir el modelo de andlisis de Schein (1988) para
evidenciar los valores declarados de la cultura organizacional de la APF y
poder establecer la comparacion correspondiente con los presupuestos

basicos presentados en los rubros precedentes de este capitulo.

A partir de esta base, se pueden comparar los valores en el cuadrado
I6gico y observar las coincidencias que existen entre los presupuestos
basicos (Schein; 1988) de la muestra de estudio y los valores
declarados del INEGI en apego a lo instruido por el presidente de

México:
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La Comunicacion Interpersonal en la Cultura Organizacional del INEGI

Presupuestos basicos

Valores declarados

Se ignora al Otro

Se interactla con honestidad

Exclusion de los grupos no favorecidos

por la autoridad

Se desarrolla la empatia para conformar

una comunidad de trabajadores

La convivencia se debe ocultar por no

ser profesional

Existe convivencia entre la comunidad

de servidores publicos

La conectividad se dirige a la

transmision de instrucciones

La conectividad promueve la
Modernidad

Servicio profesional a la ciudadania

Servicio profesional a la ciudadania

Tabla 22. La Comunicacién Interpersonal en la Cultura Organizacional del INEGI. Comparacion de
presupuestos basicos y valores declarados. Resultados

De acuerdo con lo anterior, ambos esquemas de los presupuestos
basicos y los valores declarados coinciden en que la comunicacion
interpersonal y conceptos relacionados son fundamentales para la
creacion de una comunidad de trabajadores que sea capaz de
interactuar satisfactoriamente entre si y, por tanto, ofrecer un adecuado

servicio publico a la ciudadania.

Sin embargo, los valores declarados implican mas bien procesos de
informacién y conectividad entre personas, asi como una interpretacion

209



del profesionalismo que implica cierta formalidad y control de las
maneras de convivir durante la practica laboral; esto ultimo surge en los
presupuestos implicitos seflalandose como comunicacion controlada y
transmision de instrucciones encontrando como un practica generalizada
una resistencia (pasiva o activa, segun el caso) a las préacticas de la

cultura que se busca promover.

Esta resistencia se fundamenta en una cierta desconfianza entre los
grupos horizontales, como se presento en las tablas 18, 19 y 20, si bien
se observa la gestion de integracion de comunidad mas claramente
entre los grupos Operativo y Mando. Sin embargo, los grupos de la
muestra sefalan recelo hacia la organizaciéon en su forma de la alta
directiva. Muestra de ello, son las practicas de resistencia que adquieren
las formas estratégicas de Ocultamiento, Integracion y Paciencia,

conforme se presentd en la Tabla 21.

En este sentido, los trabajadores de la muestra sefialan que construyen
sus respectivos espacios de convivencia laboral y personal conforme
otras caracteristicas de lo que se denominara Subcultura de Ila
Resistencia. Una forma de hacer la cosas en la organizacion basada en
diversas practicas y estrategias orientadas a poner en practica los
valores que consideran necesarios para sentirse lo mejor posible y
compensar las restricciones de convivencia ya senaladas. Es decir, se
mostrara a los presupuestos basicos encontrados en los grupos
horizontales, a su vez, como valores declarados de una subcultura

particular, como en la tabla siguiente:
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La Comunicacion Interpersonal en la Subcultura de la Resistencia
Objeto valor Antiobjeto valor

Identificacion del Otro Se privilegia el Self

Desarrollo de la empatia y el respeto Desarrollo del egoismo y el celo

Existe comunicacion interpersonal e Se privilegia la conectividad entre

informacién mediatica trabajadores

Se fomenta la convivencia transversal, La inclusién en los grupos es de

ascendente y descendente acuerdo a rol, nivel, funcion y filiacion

Se respeta la tradicion institucional Se procuran los cambios estructurales

Se confia en las trayectorias laborales Se desconfia de las trayectorias

intrainstitucionales laborales vinculadas a periodos
sexenales

Servicio a la ciudadania y al comparfiero | Servicio a la carrera politica/profesional
personal

Tabla 23. La comunicacion interpersonal en la Subcultura de la Resistencia. Comparacion de
objetos valor y antivalor. Resultados. Elaboracion propia conforme E. Schein y A.J. Greimas

La convivencia entre estas dos culturas promueve un tercer fenGmeno:
Una cultura organizacional basada en el cinismo. Esto es, los diversos
grupos de la muestran adoptan el valor de la obediencia a la instruccion
(ya sefalado en el subapartado del analisis de la informaciéon semiotica)
como un recurso legitimo de mantener la unidad institucional y dirigirla

a la productividad y con un sentido ético del profesionalismo. La tension
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que se genera entre la cultura oficial y la reaccion de la llamada

subcultura de la resistencia producen un halo cultural de valores,

practicas y estrategias que, por ultimo, se enuncian a continuacion:

La Comunicacién Interpersonal en la Cultura Organizacional del INEGI

Valores declarados

Presupuestos implicitos

Artefactos

Se interactta con orden, empatia y
honestidad para conformar una

comunidad de trabajadores.

Existe convivencia profesional entre

la comunidad de servidores publicos.

La conectividad promueve la
Modernidad.

La problemaéatica de convivencia se
soluciona conforme la normatividad

administrativa.

Se prioriza brindar un servicio

empatico a la ciudadania.

Se trabaja con pertenencia y

profesionalismo.

Existe la necesidad de que se
comprenda a la persona en tanto
Si mismo, pero poco interés en

entender al Otro.

La comunicacion interpersonal es
un bien sustraido de la formalidad

y valioso en la informalidad.

En la comunicacién formal existe
claro conocimiento de la
problematica laboral y de

convivencia, pero se opta por la

simulacién de que no sucede nada.

No se cuestiona el sistema de
administracion sino las

personalidades que lo matizan.

El entorno institucional no provee
condiciones para que se dé un

futuro mas positivo

Esperanza en la llegada de un
liderazgo que reivindique a la

persona en el trabajo.

Los que pertenecen al

Instituto.

Los que pertenecen a la

persona.

Los que la persona dona

al Instituto.

Tabla 24. Caracteristicas de la Comunicacion interpersonal en la cultura organizacional del INEGI.
Resultados. Elaboracion propia conforme E. Schein.
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8.8 Inferencias integrales del diagnodstico: las habilidades, las
practicas, las estrategias, la cultura

Este capitulo aportd6 datos para presentar una caracterizacion de la
cultura organizacional del INEGI teniendo como vértice -germen y
ordenador- a la comunicacion interpersonal. Para ello se revisé primero
la existencia y uso mas evidente de las habilidades de comunicacion
cara a cara; ello permitié6 identificar que en todos los grupos
horizontales de la muestra, asi como el piramidal estudiado durante la
fase de exploracion, las personas tienen dominio de sus habilidades de

comunicacion interpersonal.

Sin embargo, la comparacion entre el equipo piramidal con los
horizontales evidencia que las personas deciden cuéales habilidades y
como utilizarlas dependiendo del contexto en que se encuentren.
Aquellas condiciones en que predomina el rol y la funcién, el tono de
instruccion si bien colaborativo, la interaccion a manera de rendicion de
cuentas demostraron una exposicion controlada y limitada, como se
apunté en el apartado correspondiente. La persona en tal situacion
utiliza con suma reserva la expresion de sus rasgos de develacion de la
intimidad y uso del sentido del humor, se procura incluso no utilizarlos

como elementos de una conversacion profesional.

A diferencia de lo anterior, en los casos observados en los encuentros
horizontales las personas interactuaron demostrando sus emociones
(agradables y desagradables), expresaron su aspiracion individual y

grupal por constituir equipos en que sus sentimientos sean
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considerados, en construir condiciones de respeto y empatia para su

expresion afectiva.

Estos resultados se respaldan asimismo con lo arrojado por el analisis de
la informacion semidtica y etnografica. Es decir, no obstante, que las
tablas de observaciéon y los diarios de campo apuntaron que el
trabajador de la muestra desea ser identificado como persona sensible y
digna de respeto (lo cual incluye expresar en condiciones de libertad su
opinién) y que posee las habilidades indispensables para establecer una
comunicacion interpersonal con esas caracteristicas, no se detectd la
intencidon explicita de reconocer al Otro como una persona también con
necesidad de ser identificada como alguien sensible y congruente con su
forma de pensar, con la capacidad para formar una comunidad fraterna.
Se subrayaron tales caracteristicas, posibilidades y aspiraciones para el

Si mismo, mas que para el Otro.

Se encontré en los grupos de la muestra la necesidad declarada de que
la persona sea reconocida y apreciada en sus propias condiciones pero
con referencia a lo que le atafie en su individualidad o su pertenencia a
un grupo, no asi el sefialamiento de poseer la intencion de ser empatico
con las circunstancias y aspiraciones del Otro. Esto es, se desconfia de
las intenciones de la directiva, del personal de mando y del operativo,

segun el caso.

Un comun denominador es que los tres grupos horizontales expresaron
explicitamente su reticencia a los objetivos y medios de la alta directiva,
no se declaré tener disposicibn a comprender su actuar conforme sus

circunstancias, ni a cambiar la perspectiva con que se evalla su
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participacion en la organizacion. Esta conclusion también se presentd en
la fase de exploraciéon con el grupo piramidal pero de una forma velada,
mal disimulada, oculta en las formas de la comunicacion no verbal y en
el tono de la ironia y el sarcasmo con el fin de mantener una

representacion del respeto institucional y el profesionalismo.

A pesar de las divergencias y recelo entre los grupos y los niveles
organizacionales, la obediencia, la adulacion, el proteger y la espera
surgieron como los principales elementos pasivos de cohesion en el
INEGI. Estas estrategias mantienen el equilibrio entre los grupos de
trabajo y sostienen vinculos en el racimo de la organizacion, son
recursos de disciplina individual y grupal que permiten el éxito del

desempefio colectivo de la institucion.

En contraparte, s6lo se detecté una estrategia proactiva que se distancia
de la actitud receptiva para empoderar a sus sujetos: /a integracion para
la sobrevivencia. El Grupo Horizontal Mando (en las dos sesiones de
trabajo de campo para obtener informacion semidtica) insisti6é en su
papel de gestor entre equipos para conformar la institucién que
imaginan, que aspiran, la que debe ser, la adecuada: Un INEGI en e/
INEGI.

Esa estrategia inicia con la propia habilidad e intencion del Mando por
identificar a los comparfieros en tanto personas con expectativas, limites
y potencialidades, en la “probada capacidad de trabajo” del personal a
su cargo y en la horizontalidad (no incluye a la directiva), asi como en la
creacion de imaginarios colectivos que estimulen la pertenencia y el

orgullo por su propia trayectoria. Pero se reconoce asimismo las
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limitaciones de la integracion para la sobrevivencia en el propio discurso
oficial de la organizacion: el Otro (directiva y alta directiva) no
reconocer las ventajas que tal estrategia aporta, por tanto, no le da su

franco apoyo, soélo le pedird el cumplimiento de las metas instruidas.

Las narraciones de los grupos horizontales se tejen con base al recurso
retorico de la transicion. La cual se comprende, en este caso, como los
momentos en una trayectoria particular caracterizada por cambios
acelerados, si se les compara con la estabilidad relativa de las etapas
(Gastron, Liliana y Lacasa Débora; 2009). Como ya se ha dicho,
coinciden los grupos de la muestra en presentar una subcultura de la
resistencia, si bien una resistencia predominante pasiva (la excepcion es
la Integracion para la sobrevivencia) pero que niega su confianza al
Otro, al que llega con el cambio de administracion, al que desconoce
pero debe obedecer, de quien desconfia pues a priori se ha juzgado al
empleado tradicional del Instituto como alguien que necesita

transformarse para ser un servidor publico competente.

La transicion de la cultura debe esperarse, ésta llegara por un liderazgo
capaz de transformar el estado de las cosas a una forma original
extraviada por la llegada del Otro, el que cambia periédicamente
(sexenal) (Ascorra, 2002; Schvarstein y Leopold, 2005; Varela, 2002).
Sin embargo, aunque los actores estén buscando la transformacion no
buscan la misma pero creen en las figuras mesianicas capaces de
convertir la cultura organizacional. @Mutuamente los sujetos
organizacionales desconfian entre si: (a) el recién llegado y que
seguramente se ira en otra cambio de administracion respecto a (b) el

que permanece y tiene una trayectoria establecida en el Instituto, el
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primero se respalda en el programa administrativo federal (Programa de
Mejora de la Gestion) y el segundo, en el conocimiento directo del

Instituto.

Se aprecia coincidentemente a la alta directiva como un grupo sin
arraigo que se ha instalado en la institucion por designacion de una
autoridad mayor, la presidencial, que ha contratado a extrabajadores en
puestos clave de la organizacion para respaldar sus acciones; un grupo
que no ha logrado responder a las expectativas de la comunidad por un

cambio, un regreso a un pasado democratico y de crecimiento.

A continuacibn se presenta un cuadro comparativo entre el
comportamiento de los grupos de la muestra (operativos, mandos y
directivos) y el actual grupo en poder -“los recién llegados”- (alta
directiva), a partir de la percepcion de los grupos horizontales y del
discurso oficial, con el objetivo de exponer la manera en que se

comprende la estabilidad y la transicién de la cultura del INEGI.

Situacion de resistencia entre grupos organizacionales

Grupos con trayectoria Actual grupo en poder

Estabilidad Practicas y estrategias de Préacticas y estrategias de resistencia a los
resistencia a los malos servidores servidores tradicionales con un desempefio
que arriban periédicamente al mediocre.

INEGI.

Transicién Transformacién por un liderazgo Transformacion por un liderazgo mesianico que
mesianico que identifique a los identifique a las necesidades de la ciudadania,
trabajadores como personas, pues pues el trabajador ya ha sido identificado como
el trabajador ya ha identificado a la | Persona.
ciudadania.

Tabla 25. Situacion de resistencia entre grupos organizacionales. Resultados.
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Conforme las narraciones de la muestra, la oposicion de grupos mas
radical se establece entre dos instancias: el grupo en poder ignorante y
despdtico frente a un grupo con menor poder experto y democratico.
Sus trayectorias no son muy diferentes pero han llegado a ocupar
posiciones por éticas opuestas: el oportunismo vs. la honestidad; la
oposicidn se basa en la falta de pertenencia de la alta directiva que esta
de paso, que ve a la institucibn como un peldafio para escalar al
siguiente en la burocracia federal. EI Grupo Horizontal Directivo subraya
que resiste con paciencia y espera la siguiente oportunidad para, con su
saber y el reconocimiento no formal de quienes a su vez son sus
subordinados, sentar las bases de una mejor organizacién en un tiempo

venidero.

Que el Instituto se presente como un conjunto de grupos en pugna no
es algo que deba declararse como parte del discurso institucional oficial;
a su personal no debe extenderse estas problematicas pues seria
confirmar que se trata de una organizacion inestable, fuera de control,
sin rumbo claro; sin embargo saben que los demas grupos de

trabajadores y pares estan en plena conciencia de ese ambito.

Asi, las reuniones de trabajo no deben mezclar estas situaciones de
confronta pues no seria profesional ni ético: la ropa sucia se lava en los
pasillos, los recodos, las areas para fumar... se declara en voz baja y
entre personas de confianza. La resistencia esta en todas partes, en
distintos niveles pero debe ser discreta, de no serlo esta fuera de lugar
Yy no es contributiva de una mejoria, en cambio puede contribuir méas al

caos.
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El conocimiento organizacional es un objeto valor que importé en el
pasado de una democracia representativa, que es ignorada en la actual
autocracia (Morgan, 1991; p.132), pero que deberia ser determinante
en el futuro: una tecnocracia, en la cual la direccion del Instituto esté a
cargo de quien posea realmente el conocimiento, la experiencia y la
capacidad para entender al entorno y a las dinamicas internas. No
podria haber una organizaciéon con un modelo de cogestion en la cual las
grupos en conflicto compartan la direccion conjunta, pues estan
divididos por las concepciones éticas diferentes y opuestas del
desempefo burocratico; los grupos en el poder no estan dispuestos a

compartir pues hacerlo, debilita.

Por otra parte, ya se habia apuntado que la transformacion deseada por
los actores de la institucibn se concede -con excepcion del Grupo
Horizontal Mando- al liderazgo, depositario de un poder formal tal que
pone en circulacion a las personas, los equipos, los proyectos, la

institucion.

El personal de la muestra apunta al poder formal como un elemento
importante para explicar las transformaciones que ha habido en la
organizaciéon y los que serian deseables que sucedieran en el futuro. El
poder como una fuerza que pasa de lider en lider en la organizacion de
acuerdo con una fuerza mayor en manos de otras instancias externas al
Instituto: el poder que proviene de la politica nacional y se instala en las
instituciones mayores como las secretarias de Estado, de donde se

designa al equipo de funcionarios que encabezaran la administracion.

Al poder en la institucion se le asigna un sentido descendente,
proveniente solo de un nivel superior que determinan una dinamica en
tension entre relaciones de los superiores y los subordinados; el poder
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que detona la ejecucion de tareas y faculta de acuerdo al rol de
dominadores y dominados. EI dominador tiene la facultad no s6lo de
asignar tiempos, metas, recursos humanos, materiales y econdmicos
segun convenga a sus intereses y a los de su grupo, sino ademas posee
competencia para definir el tipo de representacion que debe tener la

convivencia entre comparieros.

Este poder debe resguardarse, defenderse, ostentarse, demostrarse,
perseguirse, pues permite ser alguien en la organizacion, participar,
definir, proponer, realizar, transformar y permanecer. Cuando un grupo
llega con poder tiene la capacidad de redisefiar a la organizacion y
desplazar al grupo que le precede: si bien se interactua con ellos, los
desplazados deben someter su disciplina, sus cuestionamientos vy
capacidades al grupo dominante (cabe volver a subrayar que la
obediencia a la instruccion es la Unica estrategia constante en los tres

grupos de la muestra).

El poder no se ejerce de manera institucional conforme lo determinaria
la serie de normatividades y metodologias de trabajo y relaciones
laborales, sino que ese es el escenario para que se caracterice de
acuerdo con las personalidades de quienes lo detentan. Asi en el pasado
fue el ejercicio del poder democratico, interesado en el bien comun, en
desarrollar sentido de comunidad y pertenencia a la institucion, en
lograr familia, tradicion y prestigio. En el presente, la alta directiva lo
ejerce de manera despdtica, egoista, distante e ignorante, con lo cual ha

logrado la desunion, el temor y el recelo.

Las fuentes de poder (Morgan, 1991; p. 146) en el Instituto que son
redundantes en las narraciones de los grupos horizontales son: la

autoridad formal, control de recursos escasos (principalmente, el
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humano y el econdémico), el uso de la estructura organizacional, leyes y
reglamentos, control de procesos de decision, control de conocimiento y
la informacion, control de la tecnologia (incluyendo la de comunicacion),
y los factores estructurales que definen el escenario de acciéon

(principalmente el sistema politico de la Presidencia de la Republica).

De manera complementaria y siguiendo nuevamente a Morgan (1999;
p. 146), el personal de la muestra identifica también como fuente de
poder a las alianzas interpersonales, comunicaciones y el control de la
organizaciéon informal, asi como el simbolismo y manipulaciéon de ideas
(destaca el sentido ludico en su acepcion de ironia); no obstante, los
grupos Operativo y Directivo los consideran como de menor fuerza
frente a los mencionados en el parrafo anterior, en oposicion al Grupo
Horizontal Mando que ve en ellos fuentes de poder sumamente

competitivas al poder formal.

La institucidon es un campo que muestra la tensidon entre los intereses de
los grupos ligados a la funcion, la ética y posicién frente a los otros,
tensiones provocadas desde esferas mayusculas como la propia vida
politica de la Nacién y que llega a los espacios intimos de la Persona,
pero que -en reaccion- desde estos espacios intimos se disparan
acciones definidas por los impulsos, las cogniciones, las emociones del
individuo para buscar el espacio publico desde el cual participe en el
mundo, no solo en el abstracto de la institucionalidad sino en el concreto

de su identidad como ser humano.

El Instituto se presenta como un campo donde los grupos compiten y se
alian, segun razones y pasiones colectivas e individuales, un espacio
para declarar y convocar a la union de esfuerzos por intereses en

comun, superiores a los trabajadores, pero que su cotidianeidad exhibe
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fuerzas en distintas direcciones no so6lo grupales sino personales, no solo
por objetivos econdmicos sino por trayectorias morales, no soélo

planeadas sino inconscientes y fortuitas.

Como ya se ha dicho, coinciden los grupos de la muestra en presentar
una subcultura de la resistencia, si bien una resistencia predominante
pasiva (la excepciéon es la Integracion para la sobrevivencia) pero que
niega su confianza al Otro, al que llega con el cambio de administracion,
al que desconoce pero debe obedecer, de quien desconfia pues a priori
se ha juzgado al empleado tradicional del Instituto como alguien que

necesita transformarse para ser un servidor publico competente.
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CAPITULO IX

LOS MODELOS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL:
VISIONES DE LA PERSONA EN LA ORGANIZACION

La comprension no es mas que un conjunto de equivocos...

un feto ciego llamado comprension flota

en un liguido amniédtico opresivo y vacio llamado incomprension.
Murakami, Haruki, 1999

9.1 Presentacion

La transformaciéon del Estado mexicano en la busqueda de una
gobernabilidad democratica del pais, ha establecido lineas de accion en
los ambitos de la politica econdmica, social, electoral y de gestion
publica; en este ultimo rubro una de las estrategias recurrentes ha sido
la reorganizacion de las instituciones gubernamentales con el propdsito
de fortalecer la democracia y que se atiendan de mejor manera las

demandas sociales.

En la gestiéon publica, entre otros aspectos, se ponen en practica
reformas administrativas enfocadas a la mejora de los procesos a su
interior, modificando en consecuencia las estructuras burocraticas, los
procedimientos de decision, los instrumentos de seleccion del personal,

asi como las relaciones con la ciudadania.

México ha seguido para ello las recomendaciones de organismos
internacionales como Naciones Unidas, Banco Mundial y el Banco
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Interamericano de Desarrollo (Valencia, L., 2008), que han propuesto
una serie de medidas que relacionan las reformas estatales con la
gobernabilidad democratica y cuyos principales vectores son: la
respuesta eficaz a las demandas sociales, la transparencia y la rendicién
de cuentas, asi como la busqueda de consensos entre los actores
politicos y sociales (Sapoznikow, Jorge (coord.), 2003). Actualmente, el
Programa de Mejora de la Gestion 2008-2012 (PMG) no es la excepcion
en esta tradicion y cita entre sus antecedentes las labores del Comité
para la Gobernanza Publica de la OCDE y el Codigo Iberoamericano de

Buen Gobierno.

A continuacion se presentard primero un contexto general de la
perspectiva administrativa en la administracibn publica y, en
consecuencia, del INEGI como marco explicativo de la funcidon que se le
concede actualmente a la comunicacidn organizacional. Posteriormente
se expondran algunos de los rasgos mas caracteristicos de su téactica
comunicativa con énfasis en la conducta interna institucional, que
permitiran finalmente la formulacion de un modelo de comunicacién que
procura la optimizacion de la reflexion, disefio y ejecucion de la

comunicacioén en ese Instituto.

9.2 La mejora de la gestion de los recursos humanos

Como se ha senalado, la primera referencia para definir acciones
orientadas a la cimentacion de la identidad corporativa y de compromiso
con la comunidad institucional en el INEGI es el PMG. La administracion
del presidente Calderon Hinojosa se ha propuesto la reconstruccion de la
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credibilidad de la sociedad en la efectividad de las instituciones publicas
y para ello se han definido en su programa de gestion las acciones
administrativas y politicas conducentes, entre las que puede
mencionarse, el énfasis en las responsabilidades de los servidores
publicos y en la democracia participativa (Secretaria de la Funcion
Publica, 2008).

En cuanto a la dindmica organizacional de las instituciones publicas se
reconoce que la manera en que los trabajadores de la Administracion
Publica Federal (APF) se han desempefiado tradicionalmente debe
renovarse para poder fortalecer el vinculo con la ciudadania. En el
diagnostico que presenta el PMG incluye como rasgos de esta dinamica
a: la complejidad de la gestion publica, el exceso de controles, una
regulacion obsoleta; asi como una duplicidad de actividades y funciones
entre dependencias y entidades de la APF. Estos factores, entre otros,
se sefala en ese Programa, han establecido una cultura organizacional
en el servicio publico que ha dificultado la adecuada conformacién de un
gobierno profesional, conforme su referente en la Agenda del Buen

Gobierno.

Particularmente, el segundo de los objetivos del PMG establece
aumentar la efectividad de las instituciones y una de las estrategias para
ello es fortalecer el desarrollo de sus recursos humanos para facilitar el
logro de los objetivos institucionales. La primera linea de accion
respectiva indica implementar politicas, modelos y practicas exitosas de

gestion de recursos humanos en las instituciones.

En este sentido, el Mdédulo Institucional del PMG proporciona el marco de
referencia a las acciones tendientes a mejorar la gestion de las

dependencias y entidades en sus procesos sustantivos y de apoyo para
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lograr un mejor desempefio. A su vez, el sistema de Racionalizacion de
Estructuras que normaliza al area de Recursos Humanos, tiene como
proposito llevar a cabo un diagnoéstico basico de las estructuras de
organizacion gubernamentales para incrementar la efectividad de las
instituciones y minimizar los costos de operacion de las dependencias y

entidades (Secretaria de la Funcion Publica, 2008a).

9.3 La gestion comunicativa de la institucion

En el contexto de la préactica internacional de la gestion corporativa,
actualmente existe una tendencia integradora de la Comunicacion en
tanto actividad que contribuye directamente al cumplimiento de los
objetivos de la organizacién: vinculandola con los publicos externos,
fortaleciendo la pertenencia de sus miembros y facilitando una
produccion mas eficiente. Asi, la comunicacidn en las organizaciones
recibe distintas denominaciones, como comunicacion integrada, global,
corporativa o institucional (Saladrigas Medina, Hilda, 2005). La
comunicacion organizacional puede ser una de las acciones estratégicas
que deben apuntalar la identidad institucional, desde diversos vectores:
las relaciones publicas, comunicacion social, relaciones con la
ciudadania, comunicacion con el mercado laboral, promocion de los

productos y servicios, asi como comunicacion interna.

Sin embargo, en el INEGI, con énfasis del 2004 a la fecha, la
comunicacion institucional se interpreta con un criterio que independiza
estructural y conceptualmente a los ambitos interno y externo. Ademas,
el Instituto ha elegido una perspectiva funcionalista pues considera
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prioritaria la funcidon que la comunicacion desempefia dentro de la
organizacion; es decir, se entiende como una variable mas que influye
en la productividad o efectividad de la organizacion mediante su relacion

con las motivaciones de los individuos implicitos en ellas.

Particularmente, en ese contexto y para el caso de la comunicacion
institucional, se adopta un enfoque sistémico en sus modelos de gestion
(Calidad INEGI, Calidad Intragob INEGI) y de la manera en que opera
en ellos la comunicacion, la capacitacion, la divulgacion y demas
vectores asociados a la creacion de nexos con los sectores sociales y el
propio recurso humano. Esto es, la comunicaciéon (con un sentido de
informacién) es importante porque sostiene funcionalmente al Instituto
e interrelaciona a los subsistemas estratégicos, tacticos y operativos que

lo integran y que lo mantienen vinculado con su entorno.

9.3.1 La estructura que planifica

La interpretacion de estos principios en el INEGI —-no los principios
sistémicos per se- ha resultado en una multiplicidad de versiones de la
identidad institucional y, en consecuencia, una separacion de la
planificacion e implementacién de la conducta corporativa (es decir, de
los comportamientos: directivo, organizativo, institucional y comercial)
(Capriotti, P., 2009). Hay una diversidad de areas con posiciones y
facultades heterogéneas en la estructura administrativa del Instituto que
dificulta el desarrollo estratégico y tactico de la comunicacion integral de
la identidad corporativa. La practica demuestra que los esfuerzos de los
profesionales se dividen, no se encauza la expertise institucional,
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prevalece la respuesta reactiva y tradicional, elevandose los costos y
con resultados dispares en las audiencias en la medida de los mensajes

fragmentados.

De igual manera, la ausencia de una auditoria sistematica de este
ambito, que valore los objetivos, los recursos, los logros y las
debilidades de las areas de comunicacion, ha favorecido la aplicacion de
evaluaciones parciales en sus intereses, incompatibles en sus
metodologias, confidenciales entre grupos, no discutibles entre las
instancias tacticas, y que tienen poca repercusion en el redisefo del

enfoque estratégico, asi como en los productos y servicios.

A continuacion se presenta, con base en el modelo de la Comunicaciéon
de la ldentidad Corporativa (Capriotti, P.; 2009) dos cuadros con el
esquema de distribucion de las unidades administrativas conforme

ambito de comunicacién organizacional.
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Identidad Corporativa

Conducta Comportamientos | Unidad estratégica Unidad tactica
corporativa

Conducta Directivo Presidencia Junta de Gobierno
Interna

Direccion General de
Administracion (DGA
de Recursos
Humanos)

Presidencia

Direcciones Generales y
direcciones de area

Organizativo

Direccion General de
Administracion (DGA
de Recursos
Humanos)

Direccién de Comunicacion
Organizacional

Direccion de Servicios al
Personal y Vinculacion
Laboral

Direccion de Capacitacion y
Calidad

Direccion General de
Administracién (DGA
de Informatica)

Direccion de Investigacion y
Desarrollo de Tecnologias
de Informacion y
Comunicaciones

Direcciones Generales

Diversas areas responsables
de elaboracion de
contenidos de conocimiento
organizacional en Intranet

Tabla 26. Conducta interna de la identidad corporativa en el INEGI y las unidades
administrativas directamente involucradas. Elaboracion propia con base a Paul Capriotti

(2009) y al directorio del INEGI publicado en Intranet.
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Identidad Corporativa

Conducta Comportamientos | Unidad estratégica Unidad tactica
corporativa

Conducta Institucional Direccion General de Direccion de
externa Vinculaciéon Estratégica Comunicacién Social

Direccion de Asuntos
Internacionales

Direccion de Imagen

Censal
Direccion General de Direcciéon de
Coordinacion del Sistema Coordinaciéon de la Red
Nacional de Informacion Nacional de
Estadistica y Geografica Informacién Estadistica

Direccion General de
Vinculaciéon Estratégica
(Direccion General
Adjunta de Investigacion y
Desarrollo)

Tabla 27a. Conducta externa de la identidad corporativa en el INEGI y las unidades
administrativas directamente involucradas. Elaboracion propia con base a Paul Capriotti (2009) y

al directorio del INEGI publicado en Intranet.
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Identidad Corporativa

Conducta Comportamientos | Unidad estratégica | Unidad tactica
corporativa
Conducta Institucional Direccion General | Direccidon de Divulgacion
externa del Servicio ) ) _ )
Publico de Direccion de Investigacion del
Informacién (DGA Servicio a Usuarios
de Difusién . .. -
) Direccion de Servicios de
Informacién web
Direccion de Producciéon
Editorial
Direcciones Diversos departamentos de
Generales publicacién de informacion
estadistica sociodemogréfica y
econdmica, asi como geografica
en el sitio del INEGI en
Internet
Comercial Direccion General | Direccion de Divulgacion

del Servicio
Publico de
Informacion (DGA
de Difusion)

Direccion de Investigacion del
Servicio a Usuarios

Direccion de Servicios de
Informacién web

Direccion de Produccion
Editorial

Direccion General
de Vinculacion
Estratégica

Direccion de Investigacion de
Mercadologia Censal

Tabla 27 b. Conducta externa de la identidad corporativa en el INEGI y las unidades
administrativas directamente involucradas. Elaboracion propia con base a Paul Capriotti (2009) y
al directorio del INEGI publicado en Intranet. Continuacion.
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En sintesis, involucradas en la comunicacion de la identidad institucional
existen: dos direcciones generales en la vertiente interna y tres, en la
externa; dos direcciones generales adjuntas en la interna y dos, en la
externa; y cuatro direcciones de area en el ambito interno, asi como

ocho en la externa.

9.3.2 La implementaciéon de la acciones

Este mosaico tiene implicaciones importantes en el estado de la
normatividad correspondiente (reglamentos, manuales, campafas,
estrategias, protocolos, guias, criterios, etc.). Mas alla de su existencia o
duplicidad, de su publicacion y divulgaciéon y de su aplicacion por las
unidades operativas, existe poca claridad en la coherencia conceptual de
la normatividad de la comunicacion vista como un todo integral, incluso
con aquella que se refiere a otros ordenes de la atencién al recurso
humano y a la ciudadania. Es decir, se requiere revisar la alineacion
entre los documentos normativos, la alineacion de las practicas a la
norma, pero sobre todo, la alineacion de la Comunicaciébn en sus
diferentes vectores respecto a la planeacion estratégica del Instituto,
pues la ausencia de una visidbn corporativa uUnica y guiadora, que
armonice los objetivos y los tiempos, favorece la dispersion de

esfuerzos, mayores costos y escasos resultados.

El panorama se vuelve mas complejo si se considera que la estructura

descentralizada del Instituto en 10 direcciones regionales y 32
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coordinaciones estatales, es corresponsable de la ejecucion tactica de
las acciones de comunicacion institucional; unidades que a su vez
generan acciones especificas de divulgacion, vinculacion, promocion,

etc. de la firma INEGI.

De manera paralela a la formalidad que se teje entre estas estructuras
formales (presentada esqueméticamente en los cuadros anteriores), las
redes no formales ejercen fuerza y direcciobn determinantes en la
congruencia y efectividad de la tactica comunicativa. El dinamismo o
lentitud del flujo informativo, el vigor o la debilidad del nexo, la
renovacion o el desuso del canal, la empatia o la apatia en la
comprension de las perspectivas de los nodos correlacionados, etc.
generan otro mapa de vinculos tacticos con que la realidad
organizacional es pensada, activada, compartida y recibida hacia sus
diversas audiencias. Este es otro punto que aun debe explorarse en el

INEGI para explicarse los alcances de sus acciones comunicativas.

Otra circunstancia ha considerar es la ausencia de reuniones nacionales
de planeacion estratégica con motivo de la identidad institucional; esto
es, la alta directiva no agenda este tema y su consecuencia inmediata es
la falta de una reflexion colectiva oficial con la cual se proyecten las
acciones tacticas respectivas. Pueden mencionarse, no obstante, los
encuentros para revisar las campafias de comunicaciéon y lineas de
capacitacibon que acompafian a los operativos censales, Utiles
principalmente para dictar criterios de identidad corporativa dirigida a
las audiencias externas pero en los que las audiencias internas se

consideran secundarias.

En este contexto cabe agregar que los discursos oficiales de la alta

directiva no incluyen un filbn que expligue la vinculacion estratégico-
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tactica de la comunicacion organizativa con la planeacion estratégica
institucional. Aspecto que implica per se la posicion estratégica con que
la comunicacion organizacional y, mas especificamente, la comunicacion

interna es apreciada.

9.4 Los modelos sistémicos de comunicacion en el INEGI

El modelo més reciente con base se en cual se gestiona la comunicacion
en el INEGI es el denominado Modelo Intragob INEGI, el cual ya ha sido
descrito y contextualizado en capitulos anteriores. Este modelo fue la
propuesta de la administracion del presidente Fox Quezada y fue
reemplazado por el planteamiento -también sistémico de la gestion de la
calidad- del Programa de Mejora de la Gestion del presidente Calderdn
Hinojosa; sin embargo este ultimo documento no ofrece un modelo
descriptivo de sus planteamientos, por lo cual se utilizara la referencia

visual del primer modelo citado.
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Modelo de Intragob INEGI
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Grafico 36. Modelo Intragob INEGI (Presidencia de la Republica Mexicana, 2003)

El grafico anterior muestra al modelo en su nivel 0, es decir, el general
que correlaciona los diversos conceptos orientadores de la calidad y las
relaciones entre ellos. En este esquema el proceso de la comunicaciéon
organizacional se ubica en el subsistema de Liderazgo (M2), como se

muestra enseguida.
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Grafico 37. Modelo Intragob INEGI: Subsistema Liderazgo (Presidencia de la Republica Mexicana,
2003).

La comunicacioén institucional se adhiere al concepto del liderazgo como
proceso que vehicula los mensajes centrales de éste hacia el interno y
externo del Instituto, asi como amalgamador del corazén ideoldgico y el
subsistema de las politicas de calidad, esto es, un proceso informativo y

de conectividad de mensajes definidos por el lider de la organizacion.

Con el objetivo de hacer operativo este subsistema M2.2 Comunicacion
Institucional, el Instituto recurrié al Modelo de la Mediacion Dialéctica de

la Comunicacién Organizacional de Martin Serrano (1982).
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Grafico 38. Modelo de la Mediacion Dialéctica de la Comunicacion Organizacional de Martin
Serrano (1982)

Tal modelo fue la guia de las actividades de comunicacion interna a
partir de 2003 hasta 2008; el abandono de esta alternativa también se
debi6é a cambios de la administracién en la estructura responsable de la

comunicacioén organizacional.
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9.5 Los modelos como guias de identidad y comportamiento

9.5.1 Retorica iconogréafica

Dichas representaciones de la organizacion y la funcion que ocupa la
comunicacién en ésta constituyen primordialmente proposiciones de los
espacios de socializacion entre los integrantes de la comunidad laboral.
El modelo de comunicacion forma parte del discurso institucional que
define, concreta, pondera a la persona y sus necesidades de interaccion
y las valencias que se les asignaran con relacion a los objetivos de
productividad. Asi, los modelos se apoyan en signos y simbolos para
exhibir una visiéon de la institucion, sus integrantes, aquellos con quienes
interactua y que justifican su razén social de ser, resultando finalmente

la representacion gréafica de un orden social.

Esta representacion de orden social vincula y jerarquiza las categorias
seleccionadas, las sujetas a relaciones y reglas de operacion, les define
un comportamiento; simultaneamente, al elegir los elementos que lo
integran, necesariamente excluye otros: marca lo no existente, lo
prohibido, lo dafino. La seleccion y trazo del modelo evidencia un

ejercicio de autoridad y legitimidad finalmente.

Las relaciones entre los elementos de los modelos pueden entenderse
como funciones discursivas: son un dispositivo del discurso
organizacional que configura el espacio laboral de una comunidad
concreta. Por supuesto, los modelos tienen también una funcion

discursiva respecto a quien lo opera: le ofrece una guia de
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comportamiento, una vision de organizacion, una nocion de si mismo.
Indican a los gestores cuales son los patrones a reproducir y, asimismo,
establecen los indicadores y dispositivos de supervision que evaluen el
apego del operador a sus criterios. Implicita esta la concepcién de un
comunicador (y demés figuras de liderazgo) reproductor, disciplinado,

acritico y técnicamente competente.

Al volver operativo un modelo, un gestor de la comunicacién procurara
reproducir la vision organizacional del modelo en su comunidad. Asi, el
modelo provoca conductas, ocupa un espacio en el lenguaje, califica a
los actores, traza coordenadas de espacio y tiempo, hace trayectorias e
historia, propone siempre imaginarios, asi como -debe destacarse-

continda subordinando a su operador.

En la organizacion, el comunicador aprende el modelo en la ldgica
envolvente del discurso oficial, legitima en ello sus acciones y su ética.
Su actitud critica inicia s6lo en el proceso de instrumentacion del
modelo, en la busqueda de la mejora de las practicas y medios, los

evalla, observa sus impactos: pero el modelo no es debatible.

Una de las premisas en que se apoya el presente capitulo es que los
modelos pueden cuestionarse en tanto que son una proposicion de la
realidad organizacional y del propio comunicador. Que el comunicador
es quien produce, opera, actualiza, cambia a los modelos; que éstos son
meras herramientas para estrechar y optimizar la interaccion entre
personas; que el gestor de la comunicacion esta encima de los modelos
Yy, por lo tanto, tampoco son excusa de su desempefo. Enseguida se

hace un ejercicio de esta naturaleza.
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9.5.2 Apuntes a las proposiciones del orden y el control sistematico

El modelo sistémico Intragob imagina a un individuo promedio con un
comportamiento promedio, actuando en situaciones de natural
convergencia al equilibrio general (Lara Rivero, A., 2008). Asi en la
operacion de dicho modelo se da por hecho la transformacion de
estados (envio-recepcion de informacion, tareas y resultados, etc.), el
proceso no tiene ruptura, error ni desvio. El proceso no es trascendente
como tampoco la calidad y la duracion de la transformacion de un
estado inicial a la meta que se aspira concretar, parece irrelevante la
manera en que se llevan a cabo las transformaciones e interacciones (la
transmision de datos, la construccion de discursos, la ejecucion de
acciones y la obtenciéon de los resultados, el encuentro entre los actores,

la retroalimentacion, por ejemplo).

Sin embargo, en este caso, son las transformaciones y los procesos de
la organizacion, una de las materias primas de mayor interés para el
comunicador. La particularidad, calidad, direccién e intensidad de esas
transformaciones tienen origen en la capacidad interpretativa de las
personas y en la actividad permanente de sucesos en los ambientes

intra y extra-organizacionales que las afectan.

Ademas, la informacion que es puesta en circulacion y que es procesada
por los sujetos no es clara, evidente, sino que posee claroscuros y
rugosidades, que provocan permanentes acciones de ajuste en su
codificacion-decodificacion conforme sujeto y grupo la requiera o la
transmita. La informacion inunda, envuelve, rebasa a la organizacion.
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No viaja exclusivamente por las lineas rectas y punteadas de los

modelos sistémicos mostrados anteriormente.

La funcidon predictiva que supone la vision sistémica se observa limitada,
puede apreciarse mas como una aspiracion gque como una capacidad,
una funcidn cuya utilidad también es reducida pues predecir un
fendbmeno sin explicarlo aporta solo una contribucion inicial en la

comprension de los procesos comunicativos.

En ese sentido, se cuestiona también la proposicion de orden y control
sistémico: el gestor de la comunicacion planea estrategias y dispositivos
de acuerdo con los recursos diversos que recibe oficial y explicitamente
a su vez de otro(s) elemento(s) organizacional(es), siempre y cuando el
modelo lo indigue; apuesta por las interacciones y canales formales, y
establece indicadores que den cuenta del impacto logrado con sus

acciones.

Sin embargo, el entorno de la no formalidad, la no oficialidad, lo
fortuito, lo impredecible, lo dafino, la secrecia y el silencio, etc., dado
que no es considerado material competente de trabajo sino mensajes,
comportamientos y espacios de reducida calidad (rumor, carisma,
distracciéon, confusién, invasién, anonimato, etc.) conforma un universo
de fendbmenos que disputan tradicionalmente el equilibrio, el orden, el

control del flujo y nodos comunicativos.

Las conexiones fallan, los nexos son inestables, los actores poseen
intereses particulares y cambiantes, hay pérdidas y crisis, surgen
alianzas y oposiciones, hay convicciones, dudas y reservas..., aqui se
estd en un campo en reconfiguracién y la comunicacién ha apostado por

una estrategia racional del orden.
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Al contrario, se entendera en este capitulo a la comunicacion como un
proceso imperfecto realizado por personas, mas adn se cuestiona aqui
que sus gestores y otros actores organizacionales posean la intencion de

entenderlo perfectible y operar en consecuencia.

9.5.3 Implicaciones en la comprension de la Persona

De manera especifica, el enfoque sistémico de la funcidon comunicativa
en la organizacion tiene ciertos alcances en la comprension del recurso
humano; entre los supuestos se encuentran: que el trabajador y los
demas publicos de interés actian con base a una racionalidad
prospectiva, que guian intencionalmente su acciéon en funcion de metas
a futuro, asi como de acuerdo a objetivos claros, explicitos y
previamente establecidos; capaz de elegir racionalmente en funcién de
un conjunto de preferencias internas, bien conocidas por el sujeto,
congruentes con su estilo de vida y tendientes a la maximizacion de sus

beneficios (Ascorra, Paula, 2002).

Particularmente, esta forma de entender al comportamiento colectivo
del trabajador implica que basta compartir objetivos identificables y
limitados para que las conductas y los fines de los trabajadores se
articulen; es decir, se cree que la coordinacion de una comunidad
laboral es posible debido a una coordinacion evidente y consciente de
actividades, a la posibilidad de planificar a futuro, asi como a la
factibilidad de homogeneizar los intereses de los involucrados y, con
base en ello, conducir con éxito los cambios sociales propuestos. Los
recursos emocionales son un apoyo a la promocion de la racionalidad:
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un estimulo retdrico para convencer de las bondades de un argumento,

una eleccidon y una accion razonadas.

En consecuencia, las campafas y estrategias, asi como dispositivos,
productos y servicios de comunicacion interna en el INEGI priorizan la
funcion informativa del conocimiento organizacional, se confia en la
repeticibn como recurso estratégico para lograr el aprendizaje y
retencion de los datos que el trabajador debe poseer para que, en
consecuencia, se logre la actuacion conforme los objetivos
institucionales, segun el caso. Con similar criterio, las politicas de
capacitacion favorecen el adiestramiento en las habilidades vy
conocimientos que refieran de manera directa a la actividad que debe

desempenar el empleado.

9.6 Reflexiones para trazar una imagen de la comunicacion

organizacional

9.6.1 El reto

A la luz de las actuales tendencias en teoria de las organizaciones es
posible reflexionar acerca de los resultados cosechados con los modelos
funcionalistas en el campo de las relaciones humanas coordinadas para

lograr fines laborales.

De manera general, la implementacion de formulas management en la
administracion publica federal ha demostrado avances en la reforma de

las instituciones politicas en pro de la democratizacion de la
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participacion ciudadana en los procesos politicos (considerando, por
ejemplo, el control ciudadano del gobierno), la renovacion de las
instituciones econdmicas (en la cual los informes de gobierno federal
reportan sostenimiento macroeconémico), la reforma a las instituciones
sociales (entre otros, se afirma el impulso a una cultura laboral con
sentido social que ha buscado el equilibrio entre seguridad, respeto a los
derechos laborales, productividad y flexibilidad; asi como Ila
profesionalizacion del personal involucrado en la implementacion de
politicas y programas sociales); asi como la reforma de las instituciones
de derechos humanos, procuracion y administracion de justicia
(Secretaria de Gobernacion 2000-2006).

Sin embargo, la investigacion social en nuestro pais, los discursos del
presidente Calderdn, las encuestas politicas diversas y la prensa, por
ejemplo, han documentado asimismo las llamadas paradojas de la
modernizacion, entre las cuales se reconoce el malestar de la poblacion,
una percepcion de la falta de espacios de participacion social, mayor
inseguridad ciudadana, asi como dificultad en la realizacion de las
oportunidades en educacion, trabajo y consumo. Esto es, los logros
macroeconémicos y por la democratizacion de la gestion publica no son
reflejados en la percepcion de las experiencias y sentimientos de los
ciudadanos, incluso de los trabajadores de la administracién publica

federal, supuestos promotores naturales.

Este panorama expone una disociacion entre lo que se busca transmitir
por una entidad y lo que finalmente se percibe por otra, asi que plantea,
entre otros, un cuestionamiento a los modelos funcionalistas de la
comunicacion a propoésito de sus preceptos respecto a las personas, las

organizaciones y las estrategias informativas con que vincula a éstos.
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Particularmente, invita a una revision de los sistemas de comunicacion
interna que procuran la pertenencia institucional y la renovacion de la
manera de hacer las cosas en la organizacion, obteniendo una
evaluaciobn en la que para el caso INEGI, reporta la ausencia de

comunicacion(como se explicé en el Capitulo tercero. Justificacion).

En el INEGI, se dijo en al anterior apartado, la tendencia de los
objetivos de las campafias de comunicacion dirigidas a la comunidad
institucional es predominantemente informativa: divulgan conocimiento
organizacional, la existencia de los programas, proyectos, productos y
servicios institucionales, la promocion de la participacion en actividades
interna y la identificacion del liderazgo institucional. De igual manera,
existe un predominio en el uso de los medios electrénicos, seguido de
los impresos en los formatos de folleteria; en contraparte, Ila
comunicacién interpersonal practicamente no aparece como un recurso

del plan de medios.

9.6.2 Un cambio de paradigma: de lo informativo a la

intersubjetividad

Dado el panorama recién descrito sucintamente, es necesaria la
elaboracién de un modelo de comunicacidon organizacional que proponga
como paradigma al diadlogo, al intercambio, al compartir, superando al
actual arquetipo de informar, de transmitir, de emitir. Como se ha
explicado en el marco teodrico, interesa identificar a la comunicacion
como un proceso en que dos o mas entidades (individuales o colectivas)
comparten experiencias, conocimientos y sentimientos en un estado de
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reciprocidad, construyendo asi el sentido de comunidad, abandonando la

existencia individual para conformar la existencia social comunitaria.

Este modelo de comunicacion organizacional enfatiza en los procesos
intersubjetivos, para renunciar al actual acento en la transmision de
informacioén; de tal manera se puede disefiar, planear, operar y evaluar
a la comunicacion organizacional como una produccion social de
sentidos y, consecuentemente, como germen de la cultura

organizacional.

Los procesos de comunicacion se entenderdn como las arenas en las
cuales se produce una lucha por el sentido entre los sujetos
organizacionales y aquellos otros que se relacionan por intereses
diversos con la institucion. Por ende, la transformacion de los procesos
culturales es posible en situaciones comunicativas que favorece que los
participes interpelen y a su vez sean interpelados en una permanente

dinamica por la significacion.

La comunicacion no se comprendera como el proceso de intercambio de
roles de emision y recepcién, en el que una entidad con predominancia
sobre las otras define la inclusion o la exclusion de éstas en condiciones
de disimetria y que pretende la homogeneidad de respuesta. En
cambio, se cree que la comunicacidén organizacional habra de pensarse
como un interjuego constante, simultdneo de roles, que sabe que la
construccion de significados y sentidos de la institucion no depende de
una sola instancia, sino de la concurrencia de los sujetos activos a

quienes alude.

Asi, este modelo de comunicacion organizacional asume que debe ser

provocador de la participacion de las comunidades diversas que se
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relacionan en y con la institucion, que la comunicacion es un espacio de

negociaciones y tensiones, el lugar que configura nociones como cultura,

identidad y reputacion. Proceso alerta a las contradicciones entre los

mensajes y las conductas institucionales; proceso atento ademas a las

demandas de los contextos contingentes, que requiere la atencion de la

alta directiva y la demanda de la comunidad laboral y los publicos a

quienes buscan y atienden la institucion en el ejercicio democratico del

servicio publico.

9.6.3 Criterios generales del diseno

Perspectiva tedrica-metodoldgica

Reconocer la perspectiva sistémica que prevalece por norma en la
gestion administrativa del Instituto, aprovechando las exigencias
en la transmision de informacibn como primera condicion para

provocar procesos democraticos de comunicacion.

En el marco de la interpretacion funcionalista de la comunicacion
es deseable introducir elementos de la metodologia
interpretativista que ayuden a fortalecer el proceso de mutua
comprension entre los sujetos involucrados, no so6lo la

retroalimentacion en el envio-recepcién de datos administrativos.

Considerar el aprovechamiento de los recursos simbdlicos de la
cultura organizacional para disenar, aplicar y evaluar acciones de
comunicacion, para robustecer la identidad institucional ante los

sujetos de comunicacion al interior y exterior de la organizacion.
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Sujetos de la comunicacion

El sujeto de la comunicacion es empético, con conciencia de si
mismo y del otro; con capacidad de dialogar, de imaginar y
anticipar el efecto que causara su mensaje en el otro; que se
identifica como participe de relaciones de mutua afectacion y que
se reconoce a si mismo a través de sus relaciones interpersonales.
Y esta complejidad favorece la construccion de nexos personales
no solo racionales, sino afectivos y psicolégicos ademas con sus

grupos y su organizacion.

La organizacibn es un espacio en el cual se generan
contradicciones entre los intereses colectivos e individuales,
contrariedad en la aplicacion de la ética manifiesta y la implicita,
asi como en la interpretacion que sus integrantes hacen de ella y
de como -en consecuencia- se insertan en los procesos
organizacionales. Y esta complejidad favorece el interés por
conocer al otro como indispensable para el crecimiento individual y

colectivo.

Admitir que los sujetos negocian y manipulan la realidad
organizacional mediante la interaccion comunicativa de acuerdo
con las motivaciones e intereses particulares y colectivos de los
participantes, con las posiciones que ocupan en la instituciéon, asi
como con su adherencia a diversos grupos formales y no formales.
Y esta complejidad favorece apreciar a la libertad de expresion
como dignificante del sentido de trabajo en equipo y el servicio

publico.
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Situacion de comunicacion

Explorar a la comunicacion como una situacion de contacto en el
que las entidades participantes desean construir una entidad en
comun, que las involucre a ambas a la vez que se identifican en su

individualidad.

La comunicacion interpersonal debe ser reconocida como un
espacio de relevancia para la gestion profesional del comunicador;
la comunicacion cara a cara debera ser promovida, disefiada,
aplicada y evaluada como un recurso laboral que define la calidad

de cultura organizacional.

Se pretende formar una cultura de comunicacion; esta cultura es
aquella generada por una comunidad de comunicacién en la que la
informacion depende de la coordinacion de acciones entre los
participantes, de su capacidad empatica para interactuar

dialégicamente entre entidades caracterizadas por su diversidad.

Gestor de comunicacion

Procurar mensajes verdaderos, claros y eficaces, que solucionen
dudas, generen confianza y transmitan ilusion. Los mensajes
deben ser adecuados a la institucion, no se deben importar
modelos: la comunicacion estandarizada genera diferentes

resultados y provoca insatisfacciones parecidas.

Comunicar exige primero crear un clima de credibilidad vy
confianza y éstas deben construirse, no pueden imponerse ni

exigirse. La reputacion de una institucion y sus integrantes es un
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asunto que involucra varios factores, uno de ellos son los publicos;

éstos deben conocerse, comprenderse, atenderse y cautivarse.

e Incorporar sensiblemente los nuevos medios de informacion, asi
como los fendmenos contemporaneos de comunicaciobn como
promotores tacticos de la reflexion grupal y colectiva de aspectos
de interés organizacional, grupal y particular, pero que respondan

a las necesidades de la planeacion estratégica del Instituto.

e Auditar la comunicacibn como un proceso estratégico que ayuda a
identificar, promover vy acelerar el posicionamiento de la
organizaciéon entre sus publicos de interés; la auditoria debe

complementar las metodologias cuantitativas con las cualitativas.

9.7 Primera propuesta: Modelo de Comunicacion

Organizacional

9.7.1 El disefio y su espiritu

Este primer modelo atiende particularmente a tres consideraciones: las
reflexiones anteriores acerca de las caracteristicas de los modelos
sistémicos, los resultados del diagnostico de cultura organizacional
presentados en el capitulo anterior, y principalmente, la manera en que
se concibe y gestiona la comunicacion en el INEGI (presentada en
rubros anteriores conforme Paul Capriotti; 2009; asi como en los

capitulos de Antecedentes y Contexto).
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Se propone un modelo con una funcidon interrogativa y demandante a
quien lo opere; un modelo que muestre la impredictibilidad de los
sujetos y el entorno, que vea a los actores involucrados (emisores y
receptores, lideres, gestores de comunicacion y comunidades, grupos de
interés) no como reproductores mecanicos que reaccionan
racionalmente conforme objetivos colectivos laborales, sino actores que
identificando al otro y su diferencia, reconociendo su medio, sus
capacidades, las tradiciones y las expectativas, asimismo pone en
practica sus habilidades emocionales, busca satisfactores mas alla del
orden econémico y no siempre actlua de acuerdo a estrategia, sus
propios objetivos pueden ser contradictorios entre si y con los de los
otros en la organizacion, sus decisiones pueden ser imprevistas para si

mismo y los demas.

El modelo debe exponer que las acciones de comunicacién se integran
en un acervo, en un repertorio organizacional conforme ensayo y error,
que el error identificado, analizado y discutido contribuye a la funcién
explicativa del modelo y antes a la descriptiva. Asimismo, el error y lo
fortuito son elementos estratégicos para robustecer los nexos internos y
externos en la comunicacién organizacional, para afinar la interaccion

exitosa y la transformacion de la cultura organizacional.

Con éstos se procura que las acciones de comunicacién organizacional,
principalmente en su vertiente interna, se revistan de una importancia
que supere a la entrada y salida de datos; se propone una dindmica que
favorezca la prevencion y la correccion de abusos de poder en los flujos
de comunicacién: que obligue a las figuras de liderazgo a abrirse a la
retroalimentacién de los grupos y personas con quienes labora (o bien,

stakeholders externos) (accountability); que estimule al flujo de
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explicaciones y justificaciones de las conductas y dichos
organizacionales (aswerability) y que se supedite la accibn comunicativa

del liderazgo a la sanciéon (enforcement).

Se incorpora a esta vision de sistema la nocidon de interpretatividad: la
organizacion y los fendmenos que se relacionan con ella son
interpretables por los actores sociales, conforman un texto que posee
relaciones intra y extratextuales dindmicas, en el que se deben generar
condiciones que promuevan las lecturas mas apropiadas a la intencion
de los emisores pero también a los intereses de los perceptores. La
comunicacion en la organizacibn es un campo semantico que expresa
permanente reestructuraciones conforme las culturas que intervengan

en ese proceso de interaccion.

En sintesis, el siguiente modelo reta a la capacidad de control y
predictibilidad concedida por los modelos sistémicos con que se
pretende la optimizacion de la cultura organizacional del servicio publico

federal.
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9.7.2 MODELO DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL (QUEZADA
VIAY, 2010)

Grafico 39. Modelo de Comunicacion Organizacional (Quezada Viay, 2010)
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9.7.3 Ambitos

Este modelo se conforma por tres ambitos: el Macrosistema de
comunicacion organizacional que subraya a los procesos de
comunicacion externa; el Sistema de comunicacidn interna que presenta
la dinamica entre la institucion y los grupos de la organizacion; y el
Concilium de grupos que es el espacio en donde prevalece la

comunicacién entre equipos institucionales.

a. Macrosistema de Comunicacion Organizacional

El INEGI como una entidad en la que prevalecen los objetivos
institucionales, requiere identificar la I6gica que vincule inputs y output,
es decir, valorar los recursos que ingresan, los procesos que producen y
los resultados que se logran finalmente. Debe implicar un sistema de
responsabilidades que identifique las instancias que den cuenta de la
atencién a los grupos de interés tanto internos como externos de la
institucion, asi como los efectos en el sistema de la cultura
organizacional. Por ello la importancia de los diagndésticos y evaluaciones
en su diversidad metodoldgica de las acciones estratégicas o no de la

comunicacion, principalmente.

El INEGI se asume como una entidad que reconoce sus elementos
constitutivos y relacionados, es decir, con capacidad para conocerse a si
misma a través de su interaccion permanente, ineludible y méas atenta

con los otros. De esta manera, el Instituto acepta un modelo de relacion
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entre ciudadanos, servidores publicos y Estado en el que hay dos
procesos: de asignacion de responsabilidades a los actores estatales, y

el de participacion de los ciudadanos en los asuntos publicos.

Se percibe como una institucion que se auto-organiza y auto-desarrolla
con las mismas capacidades que las otras instituciones que forman parte
del sistema de la Administracion Publica Federal; el Instituto aportara
una actitud reflexiva, de innovacién y de rendicion de cuentas

(accountability, answerability, receptiveness y enforcement).

Grafico 40. Modelo de Comunicacidon Organizacional, Macrosistema de Comunicacion
Organizacional (Quezada Viay, 2010)

En este Macrosistema actuan la persona (P), el INEGI y los 6rganos
publicos de la administracion publica (O1... ON), los grupos de interés
de la persona (GP1... GPN) y del Instituto (GO1... GON).
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Estos actores se encuentran no en un ambiente vacio, no conectados
solo por relaciones establecidas y formales ni s6lo por canales lineales,
sino que interactian en un ambiente evolvente de hechos y esencias
(fendmenos) que pueden desaparecer, impactarse, aparecer,
transformarse... escapando a la capacidad de atencién permanente e

identificacion plena de los actores.

Los actores perciben el entorno dinamico e influyente, identifican en su
caso su rol institucional, se reconocen o no parte de diversos grupos de
interés y a su vez miembros de equipos internos de la organizacion y
toman decisiones: establece pues con los demas actores y con su
entorno relaciones estratégicas (Re_E) y no estratégicas (Re_NE) que
pueden ser favorables o no favorables hacia si mismo y hacia los otros.
Los actores tienen la posibilidad de identificar los objetivos y
expectativas de los demas interactuantes y aclarar la calidad y
orientacion de sus relaciones, las cuales se establecen dentro de un

continuum de la alianza al conflicto.

El proceso eje de los planteamientos anteriores es la identificacion del
otro: quién es, cOmMo me representa, cuales son intereses, cuales sus
alianzas, cuales sus estrategias, cual su intencién, de qué manera me
afecta, cOmo me conviene reaccionar, qué tan consciente es el otro de
su actuacion, como lo afecta el medio, etc., una ristra de reflexiones e

intuicién del yo con relacién a una figura singular o colectiva.
Este proceso eje decanta en cuatro mas:
1. ldentificacion de los grupos de interés

2. Exposicion de las capacidades y habilidades de interaccion
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3. Generacion de cultura organizacional
4. Generacion de culturas de los grupos de interés

Este modelo dice al gestor de la comunicacién institucional que sus
estrategias, campafas, dispositivos, productos y demas recursos deben
considerar los cuatro procesos anteriores. Del primero resultara una
actitud ética y le demandara mas franqueza en su postura frente a ellos.
Del segundo devendra en una mirada critica de las fortalezas y
debilidades con que los actores se acerca y se contactan y, en una
circunstancia ideal, se comunican, de aqui que le convenga
comprometerse en acrecentar sus posibilidades de interaccién social. De
los dos dultimos, el gestor de la comunicacion ha de concientizar la
complejidad no sélo de transmitir mensajes que sean mejor aceptados,
sino de como puede participar profesionalmente en el pretendido cambio

de cultura de la APF.

En este macrosistema se aprecia la convivencia de la cultura de la APF y
las culturas de la ciudadania, organizados en grupos de interés. Los
outputs son propiciadores de la actualizacion de los procesos en los
sectores privado y social, y se realimenta en las relaciones
heterogéneas, normadas, oficiales y no oficiales que mantienen las
instituciones Yy los grupos de interés, es decir, la mutua adecuaciéon de

creencias y practicas entre estos actores.

Asimismo, en la convivencia de culturas de la APF y las culturas de la
ciudadania, organizados en los grupos de interés, el comunicador puede
participar en una dinamica de actualizacion de los procesos con los
sectores privado y social -por ejemplo-, y aprender cémo se

realimentan las relaciones heterogéneas, normadas, oficiales y no
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oficiales que mantienen las instituciones y los grupos de ciudadanos, es
decir, identificar el proceso de la mutua adecuacion de creencias y

practicas entre estos actores.
Por otra parte, la realimentacion del macrosistema ocurre por dos vias:
1. Salidas y entradas formales.

A través de estos canales formales se proyectan e ingresan estrategias y
practicas de los actores individuales o colectivos que pueden ser
deseadas (EP_D) o no deseadas (EP_ND) por los administradores del
sistema, que pueden sorprender las expectativas de los actores pero
que justamente se sustenta en sus capacidades y habilidades de
persona. Los gestores han de colocar dispositivos y reglas con el fin de
identificar qué sucede, qué entra (FF_E) y sale (FF_S) del sistema para

pretender una mayor control y buscar cierto apoyo predictivo.
2. Membrana Osmética (Mo)

Este sistema posee una frontera constituida por una membrana
osmaotica (Mo) que permite la entrada y salida de los hechos y esencias
que conforman los ambientes en que se mueven los actores. Es difusa
en su inicio y término en tanto se considera existe mas alla de la
dimension material (edificios, estructura...) y se manifiesta en el plano
de lo simbodlico (voceria, representaciones mediaticas...). Esta
consistencia difusa y permeable de su frontera posibilita la multiplicidad
de inputs y outputs, absorbiendo y expulsando fenGmenos que confieren
al ambiente una textura esponjosa, densa, compleja que afecta a los

actores del sistema.
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Afirmando que la comunicacion se conforma por los fendmenos del
lenguaje y el comportamiento organizacional, el gestor de la
comunicacion ha de procurar los estrategias y recursos que le ayuden a
comprender el fendmeno que implica esta membrana osmatica y lo que
amalgama en los &mbitos interno y externo de la organizacion, en tanto
que también definen la identidad corporativa. Le implica una mirada de
lo que acontece en los ambitos micro-organizacionales como en los
macro, aquellos que rebasan la dimension misma de la APF y conforman

los demas sectores.

En este macrosistema se aprecia la convivencia de la cultura de la APF y
las culturas de la ciudadania, organizados en grupos de interés. Los
outputs e inputs son propiciadores de la actualizacion de los procesos en
los sectores privado y social, y se realimenta en las relaciones
heterogéneas, normadas, oficiales y no oficiales que mantienen las
instituciones Yy los grupos de interés, es decir, la mutua adecuaciéon de

creencias y practicas entre estos actores.

El modelo en este nivel requiere al comunicador que identifique sus
audiencias, reconstruya los canales, intensifique la retroalimentacion,
audite las acciones oficiales de comunicacion, complemente con
diagndsticos cuantitativos y cualitativos de cultura de la APF, provoque
la expresividad de los grupos de interés, contribuya a una actitud
receptiva de las iniciativas de la ciudadania, formule estrategias y

tacticas en armoénica relacion.

La comunicacion externa ha de provocar una dinamica de comunicacion
descentralizada, que asegure el protagonismo de la ciudadania como
emisores, como uno de los dos temas de las narratividad publica

institucional (otro corresponde al trabajador en el &mbito interno).
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El comunicador debe estar actualizado en el conocimiento de las
normas, criterios, politicas, etc., de la cultura deseada y de la que vive
su organizacion, la que prevalece en las otras. Estudiar los contextos
nacional e internacional; estudiar la bibliografia que refiera explicaciones
diversas de los fendbmenos que suceden en estos contextos con el
objetivo de apoyar sus acciones de mejora comunicativa, de
comprension de la manera en que se puede contribuir al cumplimiento
de la funcidén publica de la organizacion; la planificacion de las acciones
de comunicacion deben considerar la interrelacion intrinseca y natural

de los niveles nacional, regional y local.

La estrategia de comunicacion debe considerar vinculos de comunicacion
que estimulen las relaciones diversas del gobernante con los

ciudadanos:

e Horizontales: se refieren a los mecanismos de control internos al
sistema estatal, cuya estructura y funcionamiento contribuye a

determinar la cultura de los servidores publicos

e Verticales: los recursos en que las instituciones responden a los

ciudadanos

e Social: los mecanismos de influencia que los ciudadanos
(organizados o no) ejercer para que los servidores publicos se

desempeiien como tales

e Transversales: las relaciones de las instituciones con ciertos
ciudadanos designados como funcionarios con capacidad de
decision en campos sustantivos para la defensa de derechos de la

ciudadania.
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Estas relaciones ya existen pero desarticuladas, operadas segun el
esquema administrativo institucional ya presentado en rubros
anteriores. En este nivel, no obstante, la propuesta es procurar la
colaboracion, la reflexion, al supervision no sélo intrainstitucional, sino
interinstitucional de la produccion de la diversidad de mensajes publicos,
esto es, se debe tener presente que al construir la identidad corporativa
de la institucion se contribuye a disefar la identidad corporativa de la
APF.

b. Sistema de Comunicacion en la Institucion

Este es el ambito de la comunicacion interna y obedece a los mismos
criterios del ambiente mayor que lo vuelve y que han sido descritos, a

continuacion se seflalaran sus especificidades.

Sus actores son la Persona, el INEGI y los grupos internos. La Persona
continda siendo el eje de los ambientes dinamicos del macrosistema y
del interno de la institucién. Pero no surge en ninguno ni es envuelto por
estos, se inserta en la medida que lo requiere, participa, define,

interpreta, establece tensiones con los otros actores.
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Grafico 41. Modelo de Comunicacién Organizacional, Sistema de Comunicacion Interna (Quezada
Viay, 2010)

La Persona es el centro de atenciéon del comunicador, por lo que debe
reconocer que ésta interactia en el sistema con: personalidad,
motivacion, habilidades cognitivas y emocionales, y capacidad fisica. Es
un ser de comunidad y comunicacion, sin embargo, existe un espacio
para negarse a la integraciobn y una zona de lo incomunicable. No
necesariamente desea ni trabaja para ser reconocido como parte de un
grupo de la indole que sea, ademas guarda para si sendos contenidos
que no desea expresar por razones del entorno, de otros actores pero
también de si mismo. El perfil mas completo de este actor ha sido
descrito con mas detalle en el apartado Sujetos de la Comunicacion de

este capitulo.

262



Al comunicador correspondera generar las condiciones para acercarse a
la persona, estimular su necesidad de pertenencia y mostrar gratificante

a la experiencia de expresarse.

La institucion por su parte aporta soul y mind organizacional (Capriotti,
P., 2009) presentado en el rubro anterior de La gestion comunicativa de
la institucion. Y de forma similar, este actor expresa su identidad, su
postura en los contextos en que participa, se presenta y oculta. El
Instituto como agente de comunicacién supervisa sus mensajes internos
y decide lo que es comunicable y lo que debe guardarse con las figuras
de secrecia y confidencialidad, infiere la capacidad del Otro (Persona o

grupos) como competentes de didlogo u opta por el mondlogo.

El gestor de comunicaciéon debera comprender las motivaciones y
estrategias organizacionales para decidir por las opciones de expresion o
inexpresividad y posicionar en todo caso a la Persona como un actor de
gran competencia comunicativa: para escuchar, para comprender, para
opinar, para comprometerse, para expresarse. El comunicador hara que
el Instituto reconsidere cuando selecciona las opciones del silencio, la
exclusién, la represion por considerarse acciones que atentan la

dignidad de la persona.

El tercer actor de este sistema son los grupos internos de la
organizaciéon. Se conforman por personas vinculadas por intereses
permanentes o transitorios, de numero variable, con el fin de llevar a
cabo una tarea institucional o bien sus miembros se adhieren por
objetivos no necesariamente laborales. Esta entidad es una arena obvia
de encuentro de la persona con la organizacion, un mediador de las

expresiones de los otros dos.

263



En el Sistema de Comunicacion de la Institucion asimismo, el proceso
detonador es la identificacion del Otro. El encuentro entre la institucion
y la persona, el Yo y el Otro debe ser intenso, complejizado, rico de
percepciones y evidente en la mutua y constante definicion y
redefinicibn de los polos. La comunicacion interna sensibilizar4d a los
actores para este encuentro, propiciard la disposicion del contacto,
propondra los recursos y lenguajes adecuados a la mejor comprension,
abonara las condiciones expresivas en donde se proyecte tanto la
colectividad, lo grupal y, evidentemente, lo individual, aportara pautas

sintacticas de interaccion y paralenguajes orientadores.

El encuentro cotidiano de la persona con la institucion es de vital
trascendencia pues produce dos procesos paralelos. En la Persona
genera autoconocimiento y en la institucibn, conocimiento
organizacional. Mutuamente contribuyen a definirse, expresan lo que
son uno para el otro, demuestran el tipo de consideracion que se tiene
respecto a los intereses y expectativas del otro. Evidentemente el
comunicador debe promover un reflejo satisfactorio, prometedor,
conciliador, que abone un espacio laboral propicio para el desarrollo de

la Persona.

La Persona que cree en que la instituciéon es honesta con ella, aporta
espontaneamente compromiso con las metas, ayuda al grupo, comparte
voluntariamente su experiencia, se dispone a aprender, afronta las
dificultades, puede posponer ciertas necesidades en animo de un bien
colectivo éticamente justificado. La tendencia es al fortalecimiento de la

organizacion.

No obstante, los actores pueden Illevar a cabo -como en el

macrosistema- acciones estratégicas y no estratégicas, a favor y en
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contra de si mismo y del Otro, caracterizando de alta complejidad el

trazo de estrategias certeras y resultados planificados.

La realimentacion de este sistema también fluye por las salidas y
entradas formales, asi como por la membrana osmatica, permitiendo la
marea de hechos y esencias con que los actores racionales y emotivos
reproducen estrategias y apuestan por practicas novedosas, inyectando

y aceptando resultados deseados y no deseados.

En ambientes dinamicos y con actores poco predecibles y no siempre
dispuestos, los canales oficiales deben ser flexibles, incluyentes,
adaptables, transformables, capaces de amortiguar las crisis pero
también competentes para activar el movimiento y la participacion
cuando la apatia predomine. La rigidez del canal lo convierte en poco
transitable e inestable, los actores desconfian de éste y optan por
saturar la membrana osmodtica con demandas y ofertas diversas de

informacion.

El comunicador debe volver atractivos y confiables los canales formales,
consultables, asi como limpios y despejados. Este modelo sé6lo considera
ruido a la obstruccién de canal (R), cuando no cumple su funcién de
vehicular informaciéon, cuando constrifie las caracteristicas expresivas de
los mensajes que transporta, cuando no acepta la diversidad de

usuarios.

El mensaje en contraparte, no tiene ruido. Su esencia es ser
interpretable, encuentra vida en la fuga de sentido, se actualiza en cada
lectura, renace de la confronta de interpretaciones, se transforma

debido al ambiente en que se encuentre y a la persona que lo inserta en
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su particular y colectivo acervos de conocimiento. El mensaje tiene su

razon de ser en la capacidad interpretativa de los actores.

Por otra parte, los procesos de este sistema son la produccion de cultura
organizacional y la generacion de identidades organizacional y personal.
Los esfuerzos racionales e intuitivos del gestor de comunicacion seran
utiles si se encaminan a apoyar la construccion de una cultura de
acercamiento y empatia con el Otro fundamentada en el compromiso
reciproca y la expresividad de los actores; la inercia prevaleciente al
rechazo y a la oposicion al Otro devienen en una cultura de resistencia y
paralisis expresiva (como fue expuesto en el capitulo del diagnoéstico de

cultura organizacional).

c. Concilium de grupos

Este ambito es el nucleo del modelo, es el espacio donde los diversos
grupos que conforman a la organizacion interactuan y gestionan su
vision de la organizacion; en el capitulo metodoldgico ya se presenté la
definicibn de grupo para esta investigacion y que involucra primero dos
criterios: administrativo y psicolégico conforme Edgar Schein:
“....cualquier numero de persona que (1) interactian unas con otras, (2)
que sean psicolégicamente conscientes unas de otras y (3) que se
perciban a si mismas como un grupo.” (Schein, E., 1982; p. 135). Y se
agrega otro denominado Interactivo de comunicacion para enfatizar la
capacidad y recursos de los grupos para conectarse y comunicarse entre

s

Sl.
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Grafico 42. Modelo de Comunicacién Organizacional, Concilium de grupos (Quezada Viay, 2010)

Los actores de este nivel son la Persona y los Grupos. Dado que se han
comentado ya las caracteristicas de la Persona, se describira a los
grupos. Estos pueden ser formales temporales o formales permanentes;
asi como informales los cuales surgen debido a la diversidad de
intereses de los individuos en la institucidon asi como en su capacidad de
adecuar las relaciones intragrupales a la ecologia de la organizacion
(Schein, E., 1982).

Los grupos informales pueden horizontales, verticales o mixtos. Los
objetivos de tales equipos y/o los medios para alcanzarlos pueden
coincidir o no con los de la organizacion, en la medida en que no sean
una mera reproduccion de lo esperado por la organizaciéon se produce

una funcién contra-organizacional, que puede entenderse como las
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practicas de los agentes organizacionales que siendo contradictorias de
las estrategias de la institucion, la revivifican, la actualizan y proponen
nuevos escenarios de debate del poder en la institucion, sea colectivo o
de algunas personas particularmente. Su consecuencia evidente es
agregar dinamismo a los ambientes saturados de fendmenos que los

circundan directa e indirectamente.

Su naturaleza e intencion prepara los sentidos con que habran de
comprenderse la serie de mensajes de la institucion asi como la de las
personas que lo conforman, su capacidad de interpretacion, lo evidente
de sus caracteristicas, asi como la consistencia con que produzca una

postura al seno de la organizacion le conferira identidad.

El Concilium de grupos se conforma con relaciéon a la interaccion que se
dé entre éstos. El paso inicial es necesariamente que se identifiquen
como tales, esto es, percibirse a si mismos como unidad y a los otros
como sus referencias sociales y psicolégicas. Una de las tareas que el
modelo pide al comunicador es la promociéon formal de este proceso.
Presentar estratégicamente a los grupos que se gestan e interpelan a la
institucidon siendo a su vez ella misma es un ejercicio que ayudaria a la
comprension de la identidad corporativa, al fortalecimiento de las redes
sociales internas, a una planeacion de las acciones de comunicaciéon mas
acertada y, por supuesto, a que la Persona tenga mayor claridad de su

posicién en la organizacion.

El gestor de la comunicaciéon replanteara los criterios tradicionales para
definir audiencias y publicos, asi como sus propios prejuicios para
sefalar las caracteristicas que los unen como tales. Este modelo le pide
que conozca las relaciones entre grupos, las alianzas oposiciones, los

microdiscursos organizacionales que ahi se producen, sus metas, sus
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recursos y practicas comunicativas, pues justo el Concilium de grupos
es donde se materializa con mayor la claridad la interrelacion de la
organizacion con la Persona, de los discursos oficiales con las creencias
personales y grupales, donde se confrontan las estrategias de la

institucidén con las practicas de sus agentes.

En otros términos esta dinamica da lugar al proceso de este subsistema
que es la produccién de subculturas organizacionales o bien, de las
imagenes, de las metaforas, de las visiones, de las interpretaciones de
la organizacion que le responden, la cuestionan, la fortalecen, la
transforman, la enferman, la debilitan. EI comunicador no puede estar
ajeno a estos procesos si se ha comprometido o al menos, si le han
asignado la funcion de participar en la optimizacion de la cultura

organizacional, primero, y de la administracion publica federal, después.

Al gestor de la comunicacion no debe bastarle la instalacion de filtros
formales en las salidas y entradas del sistema para detectar las
estrategias y practicas esperadas y no esperadas de los grupos, sino
que el modelo le propone indagar los hechos y esencias de los
ambientes que son retomados e ignorados por estos agentes, cOmo los
apropia, los procesa, los opera y los devuelve por canales diversos. Esto

forma parte de la gestion comunicativa densa de la organizacion.

Se trata de una gestion de la vida cotidiana que ocupa los canales
formales de y se complementa en la interaccidén cara a cara. Una gestion
cotidiana de la Persona, los Grupos y la Organizacion que se adapta a

las caracteristicas de los ambientes y los canales.

Los canales de las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC) se

entenderan como canales de banda angosta por la seleccion supervisada
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por filtros oficiales de contenidos y de usuarios de los mismos: los
contenidos son altamente vigilados en sus sentidos reales y potenciales
de interpretacion con el fin de que sean afines al discurso politico
predominante, de la misma manera sSus usuarios son agentes que
deberdan responder a la responsabilidad de mantener una vision

determinada de la organizacion.

Se entiende como canal de banda amplia a la comunicacion
interpersonal (Cl) pues transporta multiples mensajes apelando a todas
las capacidades sensoriales de la Persona, su memoria, sus habilidades
y estrategias de comunicacion. Son canales saturados de informacion,
de al menos dos vias simultaneas, que transportan elementos cognitivos

como emocionales.

El comunicador tradicional supervisa los canales TIC, suponiendo que la
comunicacion interpersonal no es su ambito de operacion. Sin embargo,
los grupos y las personas al vincularse mediante canales de banda
angosta superan las condiciones geograficas y temporales, y en ciertos
casos abaratan los costos del encuentro, pero dada esta austeridad de
informacién el fendbmeno que producen es el de la conectividad: dos
nodos del sistema en interaccion basica de transmisidn-recepcion de
informacién. Los encuentros cara a cara son mas proclives de consolidar
encuentros de comunicacion entre las personas y los grupos, aun si la

persona hace esfuerzos por evitarlo.

El gestor de la comunicacibn que ha de procurar fenbmenos de
comunicacion organizacional, este modelo le pide aclarar sus acciones
bien hacia objetivos de conectividad, bien hacia metas de comunicacion.
Esta reflexion también lo acercara a planteamientos estratégicos mas

orientados y a una mejor inversion de los recursos asignados.
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Le propone hacer consciente la presencia de otros gestores de la
comunicacion formales o no, mas o menos habiles, que promueven
desde los grupos sus propios tableros de posiciones para instrumentar
sus objetivos de comunicacion en la organizacién. Ha de identificar a los
otros comunicadores como entidades altamente competitivas que
generalmente tenderan a contradecir sus mensajes formales, oficiales,
restando fuerza de emisidon e impactando la direccion y sentido de sus

mensajes

No basta su enumeracion en los documentos de campafas y programas;
el modelo propone que el gestor de la comunicacion ha de participar
mas activamente en el Concilium identificando aquellos que interpelan,
que expresan su version de la organizacion desde ese foro. No para
silenciarlos, sino para disefiar una organizacion dialogante, que escucha,
distante del mondlogo, respetuosa del criterio del Otro interno o

externo.

9.7.4 Apuntes finales al modelo

n

El modelo es guiado por la definicion de Jesus Galindo: “...la imagen de
dos entidades muy complejas en diversos aspectos, incluido el de la
percepcion de la situacion de contacto, y que desean construir una
tercera entidad que las involucre a ambas sin dejar de ser lo que son,
pero siendo ademas lo que pueden ser participando de esa tercera
entidad que corresponde a poner en comun al otro mutuamente....

escenarios de interacciéon que pueden ser ocupados por una pareja, dos
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conocidos, dos grupos, dos empresas, dos naciones, dos culturas, dos

civilizaciones” (2003).

Por tanto se propone el estudio y la puesta en practica de la
comunicacion interpersonal como un recurso de conocimiento, desarrollo
y adaptacion primero de la Persona y de la Organizacion. Segundo, que
la interaccion cara a cara es un ambito que no debe serle lejano y
extrafio al profesional de la comunicacion sino ser conocido, estudiado,
confrontado como arena de produccion de la cultura e identidad
organizacional. Tercero, meditar que la perspectiva de mejorar la cultura
del servicio publico federal mexicano puede iniciar con la optimizacion
de la comunicacién y la conectividad entre dos personas o dos grupos
para desarrollar entramados resistentes sobre los cuales abordar el
encuentro de culturas como la de la APF y la(s) que aporta la

ciudadania.
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9.8 Segunda propuesta: Modelo del Equilibrio Imperfecto

de la Comunicacion Organizacional

El mensaje ha de adecuarse a la audiencia, por ello el modelo
presentado anteriormente se disefid considerando las caracteristicas de
los actuales gestores de comunicacion en el INEGI: seguidores del
discurso institucional, competitivos en el ambito tactico de la
instrumentacion de la comunicacion y convencidos de la tradicion en la
estrategia comunicativa. Una audiencia poco dispuesta a los cambios
que no sean recibidos por instruccion, esta percepcion se obtiene tanto
de la experiencia como nativa de esa institucion como del trabajo de
campo que se recabd para integrar el capitulo del diagndstico de cultura

organizacional.

Ahora bien, se elabor6 un segundo modelo que comparte Ilos
planteamientos expuestos en el rubro Reflexiones para trazar una
imagen de la comunicacion organizacional pero se enfatiza en algunos
de sus rasgos; es decir, este modelo extrema su visidn y expresa mas
claramente una concepcion de la vastedad de la tarea comunicativa en

la organizacion y la parquedad del comunicador promedio en ésta.

Este segundo modelo confia en ser operable no sélo en el INEGI -
planteamiento del trabajo recepcional- sino en que es adecuado para

cualquier 6rgano del servicio publico en nuestro pais.
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9.8.1 El disefio y el espiritu

La funcion interrogativa del modelo anterior no es suficiente, se procura
una doble-funcion conativa-expresiva, en el sentido de Roman
Jakobson, a sus gestores. Se insta a los actores a tomar conciencia de
sus locuciones-reacciones y las del Otro, reclama que se conecten,
primero, y se comuniquen como fin dltimo, que haga operativo un

paradigma interpretativo.

Se ha cuestionado ya la concepcion que considera a los participes de la
comunidad de trabajo como actores que se comportan orientados por un
racionalismo prospectivo; en este caso se acentua que la Persona tiene
una experiencia interior que concede significado a los fenémenos
conforme se le presentan a su conciencia, pues es capaz de elegir, de
decidir con base a su creatividad y expectativas de si mismo y del Otro.
El Modelo del Equilibrio Imperfecto pide que se reconozca el valor de la
dignidad humana y que las acciones de comunicacion se comprometan
con el desarrollo de las capacidades cognitivas y emocionales de la

Persona.

El caso Uunico, el ambiente nuclear, lo minudsculo, lo silente, Ilo
discriminable, lo débil son fendmenos potencialmente poderosos capaces
de iniciar las mayusculas transformaciones de la Persona y la
Organizacion. El gestor de comunicaciéon ha de aproximarse atento y
sensible a esta dimensiéon del fendbmeno comunicativo, de la misma
manera en que se afana por comprender los sucesos y actores de los

grandes contextos y los macroambientes.

274



Asimismo, este modelo procura desmitificar algunas de las cualidades
que el racionalismo y lo sistémico le regalan al gestor de la

comunicacion:

1. Su amplia capacidad de control del proceso comunicativo

organizacional

2. Su superioridad de competencias y habilidades comunicativas

respecto a las audiencias

3. Su capacidad para determinar el desarrollo de la Persona en la

organizacion y su acervo de interpretaciones

4. La suficiencia de sus filtros formales en las entradas y salidas de
comunicacion para inspeccionar, registrar, explicar, intervenir y

transformar la dinamica de los entornos en los cuales labora.

De la misma manera, le reconoce al gestor de la comunicacion
caracteristicas que su cualidad de Persona le potencializan como actor

de comunicacion:

1. Puede ser sujeto y objeto de la comunicacién que genera, percibe
en si mismo la necesidad de que la Persona -como él- sea
reconocida en su dignidad en la interaccion con la organizacion y

los grupos de interés.

2. Tiene la capacidad para construirse por si mismo mediante una
actitud critica y propositiva de su medio y su funcion

organizacional.

3. Es capaz de adecuar sus estrategias y recursos para interactuar de

manera mas atenta, respetuosa, empatica y digna con los
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interactuantes del sistema y sus motivaciones; en consecuencia,

acepta que se equivoca y aprende también de esa experiencia.

4. Puede identificarse como un ser libre frente a estructuras sociales
para decidir éticamente y comprometerse como Persona con su

practica.

Puede decirse entonces que en tanto el primer modelo reta a la
capacidad de control y predictibilidad de los modelos sistémicos, este
suma a ese cuestionamiento una demanda al gestor de la comunicacion:
le solicita actualizar su compromiso ético respecto a la Persona y su

comunidad de trabajo.
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9.8.2 MODELO DEL EQUILIBRIO IMPERFECTO DE LA
COMUNICACION ORGANIZACIONAL (QUEZADA VIAY, 2010)

vC

Grafico 43. Modelo del equilibrio Imperfecto de la Comunicaciéon Organizacional (Quezada Viay,

2010)
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9.8.3 Ambitos

En tanto que se conserva como referencia el modelo anterior, el
presente mantiene los tres ambitos ya citados: el Macrosistema de
comunicacion organizacional, el Sistema de comunicacion interna, asi

como el Concilium de grupos. Se explican a continuacion.

a. Macrosistema de Comunicacion Organizacional

Esta vision de la comunicacion en la organizaciéon apuesta por una
proyeccion mayor; no se refiere especificamente al INEGI sino que se
afirma competente para operar en cualquier 6rgano publico (OP1...
OPN) de la Administraciéon Publica Federal (APF) mexicana, pues
conforman el conjunto integral de entidades mediante las cuales el
Estado manifiesta su voluntad, traduce sus decisiones en actos Yy
desarrolla toda su actividad y ejerce sus funciones ante los gobernados

(Moreno Rodriguez, R., 1980).

Asimismo, todos los 6rganos publicos deben responder al programa
federal de Mejora de Gestion, a la constitucion de un Gobierno
Profesional, a la transformacién de la cultura del servicio publico, asi
como a las politicas de rendiciéon de cuentas; todo esto ya resefiado en
los capitulos correspondientes, asi como en la descripcion de los ambitos

del modelo anterior.

Se sefala que en este entorno macro los actores también se reconocen

integrantes de un entorno que los afecta y es afectable, forman parte
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y/0 interactian con multiples grupos de interés, establece relaciones
estratégicas y no estratégicas que pueden ser favorables o no favorables
respecto a si mismos y referente al Otro, estas relaciones varian en un

continum establecido entre las alianzas y las oposiciones.

La identificacion del Otro continla siendo la nocidn rectora en la

generacion de los cuatro procesos de este macrosistema: la

identificacion de los grupos de interés de la Persona y el Organo publico,
la exposicién de las capacidades y habilidades de interaccion de estos

actores, la generacion de cultura organizacional y la generacion de

culturas de los grupos de interés.
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Grafico 44. Modelo del Equilibrio Imperfecto de la Comunicaciéon Organizacional,
Macrosistema de Comunicacion Organizacional (Quezada Viay, 2010)
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La intencidn (instruccion) de mejorar la cultura de la APF conforme las
demandas cada vez mas exigentes de la sociedad, indican al
comunicador que los 6rganos publicos son comprendidos por el gobierno
federal como una metafora de organismo en adaptaciéon a un medio
contingente, contradictorio incluso agresivo. De aqui que se recomienda
un gestor de la comunicacion capaz de promover que las organizaciones
se identifiguen participes en este proceso y disefien los dispositivos y
aporten ciertos recursos expresivos que contribuyan a la revision de las

mejores practicas de adaptacion.

A la comunicacién organizacional le corresponde no soélo el registro y la
divulgacion de las estrategias y practicas exitosas, sino también sera
transparente en las que han fracasado o tenido medianos resultados.
Confiard en el dialogo con el Otro interno y externo como un recurso
tactico real, siendo ético para superar el falso discurso de apertura a la
ciudadania. Expondra al Otro sus practicas de accountability,
answerability, receptiveness y enforcement como una postura ética,
mas que administrativa. El gestor de la comunicacion debe reconsiderar

lo que a él le implica la politica de rendicién de cuentas.

La mentira es un recurso de gestibn comunicativa de poco alcance
porque el Otro posee inteligencia, es critico, analitico consciente pues
sus intereses estan en juego de ganancia-pérdida con los o6rganos
publicos. Ademas porque el Otro sea la Persona, sus grupos de interés
(GiP1... GPiN), otros drganos publicos y sus respectivos grupos de
interés (GiO1... GiON) se insertan en distintos medios que escapan a la
orbita de la APF y le ofrecen una plataforma para contrastar la identidad
proyectada con retorica. Incluso los grupos internos (G1... GN) tienen

conexiones al exterior de la organizacién que enriguecen su dinamica y
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propia percepcion de los hechos y esencias en el medio del érgano

pubico y de la APF.

No obstante —como en el modelo precedente- los actores establecen
relaciones estratégicas y no estratégicas, que pueden ser favorables o
no favorables hacia si mismo y con relacion a los otros. El éxito de sus
relaciones de alianza u oposicibn no se explica sélo con la adecuacion
de objetivos a medios, incluso el azar debe considerarse un factor de

gran potencia.

Sin embargo se ha dicho que la perspectiva que guia a esos modelos
cuestiona la capacidad predictiva de la racionalidad y lo sistémico. Este
modelo expone la capacidad limitada de sus operadores para someterlo
a reglas que ajusten, orden y pronostiquen lo que en él sucede. Esta es
una razon por la cual se ha abandonado la forma esférica de los actores

y los contextos.

La irregularidad del contorno expresa el dinamismo interno en cada uno
de los ambientes: las tensiones, la densidad, la complejidad de intereses
y fuerzas, los silencios y reservas, el ocultamiento y la exhibicion, lo
expresado y lo comportado, las ganancias de unos y las pérdidas de
otros, las cercanias y las distancias, la disposicion y la apatia, la
permanencia y la huida, la resistencia y la entrega. No hay perfeccion, la
mancha que representa a los ambitos se desplaza y se contrae, en tanto
el gestor de comunicacién y otros operarios actuan procurando la
reproduccion de estrategias y estructuras, asi como las personas
interpretan y responden con practicas mas o menos orientadas a estas o

bien, francamente opuestas.
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El contorno es irregular ademas por el comportamiento y peso de los
actores, como ya se menciond, asi como por diversos ejes que
conforman un plano general en el que se mueven: de vida cotidiana
(VC), econémico (E), politico (P), social (S) e histérico (H). Son ejes
éstos -y otros que se insertaran en la medida que sea necesario para el
comunicador- que influyen en la intensidad y estabilidad de los
elementos del sistema y en los cuales el gestor podrad apoyarse para
comprender de mejor manera los procesos del macrosistema en primera

instancia.

En este ambito denominado de la comunicacion externa el discurso
organizacional debe procurar compartir su protagonismo con las
interpretaciones de la ciudadania, no como estrategia de simulacién sino
de deliberacion argumentativa. Los 6rganos publicos son uno de los
foros responsables de articular las relaciones horizontales, verticales y

transversales entre los gobernantes y la ciudadania.

b. Sistema de Comunicacion en la Institucion

El modelo subraya nuevamente que su categoria principal es la Persona
en sus dimensiones de personalidad, motivacion, habilidades cognitivas
y emocionales, asi como su capacidad fisica, que es un ser de
comunicacion que le posibilita su insercion en comunidades y su
desarrollo individual; en consecuencia, ir contra estos rasgos no es
hacer comunicacion organizacional, sino procurar la conectividad en la

organizacion.
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La organizacion a través de sus recursos de expresion debe interpelar a
la Persona explicitando que ésta se inserta en distintos ambientes y que
establece distintos compromisos que como es sabido puede o no estar
en consonancia entre si. Es conveniente para la deliberacion explicitar
las contradicciones, la simulacion no es una solucién que fortalezca el
encuentro humano, no contribuye a la formaciéon de ambientes de

confianza y franqueza.

Con el mismo objetivo el mediador en que se convierte el comunicador,
reconoce a la Persona, al trabajador de la organizacién, como un actor
potente en el plano expresivo y procurara convencerlo de abrirse a la
interlocucion publica; con una intencion complementaria y de sutiliza en
el trazo de audiencias, emisores y personajes discursivos entonces se
procedera a establecer otras caracteristicas que definen al trabajador
como el rol, el estatus y las funciones a su cargo, pero como un segundo
paso no el inicial, como es que se explicita en el Modelo Intragob, en el
Plan de Mejora de la Gestion o en el de Martin Serrano ya presentados,
en los cuales las personas se entienden como personal adscrito, cliente,

usuario, informante ,proveedor, ciudadano vy lider.

La comunicacion interna demanda que el comunicador indague
respetuosamente, desde un marco tedrico, con metodologia, con
cautela, con interés, con estrategia, con dominio técnico, con
sensibilidad, con ética, al cautivante fenédmeno del silencio. Es necesario
también en la comunicacion externa, sin embargo se subraya en este
ambito porque significa a su vez un ejercicio introspectivo de la
organizacién, una especie de dialogo interno que se posterga colocando

el mind de la institucion en la tarea por resolver en una dimension
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tempo especial determinada y supervisada, asi como en la estructura

que se ha de administrar.

La introspeccion organizacional es pues una dimension de la
comunicacion interna y el silencio en este sentido no puede entenderse
sino como un fendmeno de primordial interés para la pretension de la
armonia institucional. El silencio organizacional es la no participacion, la
no consulta, la no asistencia, el no uso, la no movilidad, entre otros,
todos fendmenos que se oponen a los propoésitos del gestor de la

comunicacion, incluso para el comunicador mas conformista.

El comunicador revisard mas criticamente sus mensajes para la Persona
adscrita a la organizacion. Lo desmembrara identificando la calidad del
lenguaje que construye o adapta, pero también se preguntara por sus
conceptos asociados: paralenguaje y metalenguaje. Aspira a hacer un
disefio reflexionado de los aspectos no semanticos del lenguaje que
apoyan o contradicen su mensaje. Asimismo el metalenguaje no es una
funcién secundaria y ocasional de la construccion de los mensajes, sino
que puede entender como elemento que facilita informacioén acerca del

funcionamiento y de la potencialidad del cédigo.

Una constante de la incomprensiéon entre los actores es que parece
hablarse cddigos distintos, se confia demasiado en un operacion
automatica del lenguaje por ello es necesario apostar por urdimbres del
lenguaje mas consistentes a fin de que el comunicador esté mejor

provisto en su funcion.

Los llamados ruidos semanticos no se consideran tales en esta
propuesta de comunicacidon organizacional pues la interpretaciéon se

considera inherente a la emision-recepcion del mensaje; la comprension
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implica un proceso de estructuracion-desestructuracion-reestructuracion
que altera, transforma, recrea contenidos y formas de las unidades
comunicadas. Comprensidon no es reproduccion automatica o calca

memorizada de ristras de contenidos.

Por otra parte, la realimentacion del sistema tiene lugar a través de las
salidas y entradas formales y, por supuesto, mas francamente por la
membrana osmoética enfatizando en una consistencia esponjosa del
ambiente, ajustandose continuamente por el movimiento de los hechos
y esencias, asi como por las propias fuerzas ejercidas por los impulsos y
razones de los actores que transcriben o recrean estrategias y practicas,

produciendo y recibiendo efectos deseados y no deseados.

Los filtros formales de supervision de las entradas y salidas del sistema
tienen capacidad limitada para poder supervisar la vastedad de una
frontera permeable y absorbente como la membrana que circunda el
sistema. El gestor de comunicaciOn procurara entonces revisar con
criterio los datos que le arrojen de la dinamica organizacional y
robustecera sus metodologias para monitorear mas puntos de entrada y

salida de los ambientes.

Los canales oficiales como el modelo precedente asumen cualidades
como la flexibilidad, la inclusion, la amplitud y el amortiguamiento a fin
de poder acompasar los constantes movimientos del ambiente y el uso
de los actores. La obstruccion es el ruido: la exclusion de usuarios, el
anonimato de los mensajes y los actores, la dificultad de transmisién no

solo tecnoldgica sino la burocratica de produccion.
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Por dltimo, los procesos que se ligan a este Sistema de Comunicacion en
la Institucion son la produccién de cultura organizacional, asi como /a

generacion de identidades organizacional y personal.

c. Concilium de grupos

La comprension de grupo se fundamenta en los criterios administrativo,
psicolégico e interactivo de comunicacion explicados en el capitulo
metodolégico. Este ambito es el corazén de la organizacion, el encuentro
de la Persona con la Persona, del Grupo con el Grupo, asi como entre
estos y la Organizacion. La clasificacion de los grupos internos
corresponde a la del modelo anterior, sélo se recordara que pueden ser
formales e informales, temporales o permanentes, horizontales,

verticales y mixtos.

La membrana osmodtica, la necesidad de interactuar con grupos de
interés y operar en diversos ambientes extraorganizacionales permiten
la participaciéon directa e indirecta de otros actores no organizacionales.
El comunicador se interesa también en identificar quiénes son esos
actores -al menos los mas destacados- y cOmo es su interaccion pues la

influencia de sus posturas densifican la cultura organizacional.

El Modelo del Equilibrio Imperfecto presente a este ambito como el
nudcleo de la comunicacion organizacional que pretende intervenir en la
cultura de los 6rganos publicos. Aqui se puede registrar los fenbmenos
de asimilaciéon del soul y mind de la organizacion y la puesta en practica

de su estructura y recursos en manos de la Persona operando mediante
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los grupos. En este ambiente también podra intervenir en las practicas
cotidianas de transformacion y afianzamiento de las creencias vy

conductas comunicativas del personal de la organizacion.

Grafico 45. Modelo del Equilibrio Imperfecto de la Comunicaciéon Organizacional, Concilium de
grupos (Quezada Viay, 2010)

El acercamiento al Concilium muestra a la Persona como el nucleo de
mayor peso potencial (explicando asi el concepto de liderazgo) debido a
los capitales que posea (politicos, culturales, econdmicos...), pero
también por su concepcion de si misma. El gestor de comunicacion
identificard como la Persona en su individualidad proyecta modelos que
supone convenientes para el Otro en la organizacién, de la misma
manera en que este comunicador los proyecta a través de los recursos

institucionales.

Este planteamiento le sugiere al gestor primero, una inquietud ética de

su préctica profesional, que también es necesario promover en los otros
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actores del Concilium. Una inquietud que promueva la accion subjetiva
responsable, no la repeticion mecanica de practicas colectivas carentes
de sentido, generadoras de una identidad institucional estandarizada y

monocorde.

Una accidn subjetiva responsable de la construccion del si mismo
consciente de su dignidad, pero también sensible a su compromiso con
la comunidad que integra, asi que se busca detonar la participacién, un
involucramiento con la expresividad argumentada y critica, combatir la

apatia y el distanciamiento con la misién del servicio publico.

El gestor participaréa en la dindmica del concilium reconociendo desde la
oficialidad de sus dispositivos las tensiones entre los grupos como la
manera de hacer la “realidad” organizacional, reconocer que el
trabajador, la Persona es en la medida que su proyecto es, en que ubica
su posicidon en la institucion y percibe la transformacion que su trabajo
logra en el entorno. El comunicador de igual manera reconocera en su
practica que el trabajador es la integracion del conjunto de relaciones
con que materializa su proyecto de vida, y que en este proyecto su
adscripcion a la administracion publica es un elemento, probablemente

no el central.

La membrana (MO) exhibe sus multiples entradas y salidas, el
comunicador colocara dispositivos formales de entrada (DE) y salida
(DS) vy obtendra un registro parcial de la dinamica comunicativa, asi
recurrird a diversos recursos metodolégicos para explorar la identidad
de los grupos, los individuos que los dirigen y transforman, asi como las

actividades que se dan entre estos.
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Las personas y los grupos se acercan en relaciones estratégicas y no
estratégicas, favorables y no favorables a si mismos y al Otro, se
entrelazan sobre una plataforma de comunicacion. Disponen de canales
de tecnologias de informacibn y comunicacion (TIC), sefialados
anteriormente como de banda angosta, asi como de interacciones cara a

cara, modalidad de comunicacion que le permite mayor expresividad.

Estas salidas y entradas de las membranas grupales expulsan y
absorben mensajes (MN) que en dicho proceso de transmision-recepcion
son modificados en su direccidon, en su contenido y en su forma, por los
canales, por el medio y por los emisores-receptores. Un mensaje al
atravesar un canal (TIC o CIl), al insertarse en un grupo distinto, al
volver a su origen, al rebotar en las obstrucciones de canal (RC) y no
penetrar o salir, y puede encontrar o no otras entradas. La capacidad
predictiva del sistema respecto a esta dinamica toma una posicion

secundaria y tendiente a lo inatil.

Entre los grupos y a su interior se forman densas tramas de mensajes
de lenguaje y comportamiento organizacional, grupal y personal que
pueden entenderse como manifestaciones culturales con la funcion de
trazar estrategias y practicas mas adecuadas de adaptacion donde no
sOlo se pretende tener la capacidad de cambiar para sobrevivir en un
entorno demandante, sino ademas la de transformar el entorno mismo
conforme sus necesidades. Se opera el proceso de la produccién de

subculturas ya sefalado en el primer modelo.

El modelo del equilibrio imperfecto expone al gestor de la comunicacion
a lo inacabado de su tarea, le muestra lo utdopico de una concepcion

ordenada de la comunicacidon organizacional, el rectangulo y la esfera
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son figuras perfectas a las que puede aspirar en todo caso, pero que la

coocurrencia de actores, factores y contextos.

La comunicacion interpersonal (Cl) favorece la identificacion del Otro, la
individualizacion de si mismo y la integracion en una tercera entidad sin
dejar de ser ellos mismos, propicia la experiencia humana mas compleja

y nutritiva.

9.8.4 Apuntes finales al modelo

El Modelo del Equilibrio Imperfecto de la Comunicacion Organizacional
identifica la necesidad de respuestas transdisciplinarias para comprender
la dindmica expresiva organizacional en tanto campo de actores que se
comunican con diferentes fuerzas, posiciones, recursos, expectativas,
capacidades, etc. Reconoce que la densidad del ambiente se genera por
la accion simultanea de varios niveles de realidad social que escapan a
las herramientas tedrico-metodolégicas tradicionales asi como rebasan

al comunicador del paradigma informativo.

Se apuesta a la exploracion del &mbito de la comunicacion interpersonal
como productor de la cultura organizacional y que, sin embargo, el
gestor de la comunicacion no lo ha explorado suficientemente,
argumentando que corresponde a otros campos como la Psicologia

Organizacional y la Sociologia del Trabajo.

Este modelo redimensiona las potencialidades del gestor de la
comunicacion y se le incorporan otras enraizadas en su esencia de

Persona. Su reto es participar en el disefio, generacion y permanente
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actualizacion de culturas de la expresividad y participacion, reduciendo

las tendencias de silencio y resistencia.

El disefio de un adecuado enfoque estratégico de la Comunicacion
implica necesariamente la teoria y Ila investigacion previa pues
proporcionan coherencia, certeza y capacidad de prevision a la toma de
decision en un entorno incoherente, incierto e imprevisible (Hodge,
Anthony & Gales, 2003). Asi, desde la Teoria de la Contingencia, el plan
comunicativo organizacional que implemente estos modelos debe
considerar las dimensiones contextuales de: metas organizativas,
entorno, tecnologia, tamafo, estructura de la organizacion y ciclo de
vida; subrayando una dimensidon mayuscula que cruza de manera

transversal a las demas, esto es, las reflexiones del orden ético.

En el caso concreto de las metas y el reto que implica conciliarlas
conforme la organizacion y la diversidad de sus stakeholders, es
relevante complementar esta idea con la nociéon de la reflexividad como
un principio metodoldgico en la definicion de la identidad organizacional
y de la relacién con el Alter. El principio de la reflexividad ha permeado
desde otras teorias posteriores como la de las Relaciones Humanas
(Mayo), la del Comportamiento (Simon) o la del Desarrollo
Organizacional (Schein), entre otras, y ese rasgo —la reflexividad- debe

entenderse como el origen de una verdadera actitud ética.

n ese sentido, algunas de las maneras 6ptimas en que la organizacion
E tid I de | t I
puede gestionar “racionalmente” sus recursos y capacidades en un

mundo contingente, pueden ser:

e Primero, que la reflexividad sea un ejercicio de doble intencién:

desarrollar una condicion ética, por una parte, y de actualizacion
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metodoldgica, por otra. La reflexividad entendida pues como una
condicion indispensable para la transformacion sensible de la

organizacion y la persona.

Segundo, asumiendo al Otro a través de la receptividad de la
diversidad de criterios y aspiraciones que conviven en la
organizacion y fuera de ésta, los cuales se reflejan también en

acciones diversas;

Tercero, que para alinear esas multiples acciones
estratégicamente entre si es necesario que se logre despojar del si
mismo y mirar desde el otro escritorio (empatia), situacion de alto
grado de complejidad por el dominio de habilidades de

comunicacion implicadas;

Cuarto, comprender que cierta capacidad de manipular las
reacciones de los otros (grupos de interés) para ejercer un control
(accion estratégica) define la eticidad de la estrategia e implica la
responsabilidad no sélo juridica, mercantil, ciudadana, sino
ademas la ontoldgica, en términos de Hodge, Anthony y Gales
(2003): esto es, las metas y su ética generan la identidad de la

organizacion.

Sin embargo, aspirar a que la organizacibn se comprometa con la
existencia no so6lo de si misma sino del entorno (responsabilidad social),
Yy que asuma que sus actos afectan en distinta medida la estructura del
mundo asi como a los seres humanos que interactidan en/con ella, es
algo que se antoja utépico. Bajo el predominio de una ética neoliberal,
en que lo pragmatico interpreta a los valores humanistas con un criterio

de supervivencia econdmica, el resultado parece contradictorio: el
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compromiso ecoldgico, la responsabilidad fiscal, la contribucién con la
generacion de empleos, la busqueda del desarrollo personal y familiar,

entre otros, resultan estrategias mercadoldgicas y de autosatisfaccion.

Baste traer a mente los efectos no so6lo ambientales, sino del orden
personal (individual y colectivo; psicoloégico y material) que la ética
organizacional contemporanea a aportado a este principio de siglo:
grandes migraciones internacionales de la mente calificada, elevacion
del mercado informal de trabajo, la permanente incorporacion al trabajo
de nifios y subempleos para la tercera edad en condiciones obviamente
desfavorables, un discurso empresarial de violencia disimulada: “Si no
te gusta, afuera hay una fila esperando”, etc. Merece mayor reflexién la
dimensiéon ética pero ha sido postergado en la organizacion

suponiéndola distractora y onerosa.

La propuesta sistémica del uso de la comunicacion debe descentrar el
predominio de la organizacibn que se proyecta sobre el Otro (sea
competencia, cliente, empleado) para destacar la trascendencia del
criterio “salvaje” del cliente (no sélo su consumo) y de las aportaciones
“intuitivas” del trabajador (mas allda de su desempefio técnico) en la
evaluacion del cumplimiento de la mision y la construccion de la

identidad organizacional (Collins, James &Porras, 1994).

Asi en una vision sistémica, las relaciones internas y externas de la
organizacion demandan una actitud alerta de si misma: su vocacion
productiva, su personalidad, sus aspiraciones, el disfrute del

cumplimiento de su misién, la pasion con que afronte sus retos.

Un dltimo apunte de este capitulo: Sin repetir la probleméatica que el

neoliberalismo presenta al trabajador, cabe subrayar que Ila
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comunicacion en la organizacion debe retomar una actitud humanista y
plantearse nociones como autoestima, optimismo, aceptacion,
simplicidad, incertidumbre, respeto, paciencia, innovacion, ensofiacion,
confianza, seduccion, pasién, generosidad, calma, constancia,

inconformismo, expresion... (Jiménez, J., 2008).

Para este caso de estudio, el sistema de interaccion interpersonal
institucional (estructuras y esquemas préacticos de trabajo) se aprecia
como una aparato de transmutar al capital cultural familiar (las
habilidades y disposiciones para comunicarme con el Otro) en un
conjunto de esquemas de valores y comportamientos del
profesionalismo, no del humanismo. Un sistema de transformacion
social en el que conviene que el gestor de la comunicacion se interese,
busque, identifique, interactie con la capacidad de transformacion de la
persona a la organizacion para generar acciones de comunicacion
institucional mejor dimensionadas en sus objetivos (menos soberbias) y

con mayor conciencia de sus impactos (mas respetuosas del Otro).
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CAPITULO X. CONCLUSIONES

MANDALAS DE MAGMA Y ARENA

"... yo, que me creia puro sujeto (sujeto sujetado: frdgil, delicado, lastimero), me veo convertido en
una cosa obtusa, que anda a ciegas, que aplasta a todo bajo su discurso; yo, que amo, soy
indeseable, alienado hasta las filas de los fastidiosos: los que son pesados, molestan, se
inmiscuyen, complican, reclaman, intimidan (o mds simplemente: los que hablan)."

Barthes, Roland; 1977

10.1 Presentacion

La premisa que guia estas conclusiones es que una forma de
comunicacioén organiza a una cultura en su actividad cotidiana (Galindo
Céaceres, 2007). En el ndcleo de la dinamica laboral, la Persona y la
organizacion resultan transformadas al construir su relacion de mutuo
compromiso; esto es, resulta un determinado tipo de organizacién por
los fendmenos que aportan las personas: la solidaridad, el sacrificio, la
donacién, la fraternidad... la traicion, la segregacion, la discriminacion, el

acoso, la felonia, etc.

Con base a esta idea y a partir de la presente investigacion se presentan

las siguientes afirmaciones:
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10.2 De la comunicacion interpersonal

Primero

La manera de comprender el proceso comunicativo desde el enfoque
sistémico es limitada y no alcanza a promover transformaciones
positivas de compromiso de la persona a la organizacion. Por tanto se
propone entender a la comunicacién como /a eleccion responsable de
transmutar con el Otro hacia un proyecto en comun teniendo como eje
la develacion de la Persona. Esta investigacion afirma que el proceso de
comunicaciéon es el encuentro de al menos dos intenciones propulsando
un porvenir compartido por el dialogo argumentado a su propia pauta y
por los fines intuidos si no declarados, y en el cual se compromete por lo

que se logra.

Se subraya que es un proceso que no puede iniciar sino en la voluntad
personal y que se convertira en estrategia de al menos dos individuos
para compartir una situacién en comun que solo era probable (pues se
puede rechazar, postergar, negar, estancar, etc.) y en la cual se opta
por descubrirse a si mismo y ser sensible respecto a como es percibido
por el Otro, de acuerdo con una calidad especifica de interacciéon que

definira, exhibird y transformara la identidad de los involucrados.

Comunicar es un acto que se materializa en diversas formas de

expresion, dinamico e inestable, en permanente definicion, en constante
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cambio por aproximarse a la meta comun que implica mucho de la
propia meta individual, proceso en el cual la persona tras compartir
regresa a si misma renovada en algo, distintita en algun sentido, para

elegir continuar o no con otras situaciones de contacto humano.

Segundo

La comunicacion interpersonal cotidiana es el nucleo de gestacion de la
cultura organizacional, por tanto, los contextos institucionales deben
afirmar la existencia y la expresion de la Persona. La Persona al
comunicarse se muestra afectable, impresionable, susceptible, condicion
previa a la transformacion del si mismo; los contextos, por tanto, deben

ser respetuosos de ello.

La Persona sera pues, por su voluntad de participaciéon y su capacidad
de gestionar la calidad del conjunto de comunicaciones dado que ellas
definen -en consecuencia- el proyecto identitario de si mismo. Es decir,
la Persona elige colaborar en una sintesis de representacion en comun
con el Otro (su compafiero) que también decide hacerlo
(intersubjetividad). Las partes se ponen de acuerdo para poner en

comun lo que se tiene en comun.

Ademas, los actores revisan, valoran como se ha puesto en comun, la
diferencia de sus habilidades para interactuar, la diferencia de sus
intereses, la diferencia de sus trayectorias y por ende, la diferencia de
los resultados, del alcance de sus metas individuales y comunes para -
finalmente- decidir continuar, cambiar, corregir, suspender... tal

situacién de contacto humano (reflexividad).
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Cada parte acude a sus recursos sensoriales, de comprension, a su
propia identidad, al humor volatil, a la trayectoria y fines de
transformacion, a sus capitales, y obtendrd no necesariamente una
conclusion similar con el Otro. La puesta de acuerdo para poner lo
comun en comun, asi como la valoracion de eso nuevo construido y lo
que ha aportado a cada involucrado pueden ser coincidentes o no en un
continuum que va de lo muy parecido (no lo mismo o idéntico) a lo nada
parecido, creando campos de sentido para comulgar o donde prive la

confusion de haber vivido la misma experiencia.

Tercero

La participacion de la Persona en el proceso de conectividad-informacion
requerira en diversa medida y no necesariamente simultaneas las
cualidades rogerianas de la atencidn (aceptacion de la situacion de
contacto) y el respeto (aceptaciéon del Otro) como tensores que se
ajustan a los modelos sociales correspondientes y que permiten el

enlace elastico de las relaciones humanas.

Se puede participar en la conectividad y la informacion a partir de la
propia intenciéon y/o de la de un tercero (gestor formal de comunicacion)
que planeé una estrategia de diseminacion de datos e indique la manera
en que los nodos deberan responder. Sin embargo, la condicion de
interaccion social en la que aparecen las dimensiones de autenticidad
(ser genuino consigo mismo) y la empatia (hacer propio lo que siente el

Otro) que aportan la congruencia de la Persona consigo mismo, primero,
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y con el Otro, después, solo se construye en los actos de comunicacion,

que incluye evidentemente las dos anteriores dimensiones.

Cuarto

Los encuentros comunicativos no necesariamente tienen fines favorables
para el si mismo, para el Otro o para la comunidad, a diferencia del
sentido que adquiere la nocion de comunicacion para Galindo Caceres y
para Rogers, en cuanto a que las condiciones de la comunicacion

promueven una interaccion social constructiva.

Un encuentro de comunicaciéon puede considerar circunstancias de
respeto por el Otro (aceptando su postura, caracteristicas, habilidades
fines de opositor) y de autenticidad consigo mismo (reconociendo su
propia postura, caracteristicas y habilidades para combatirlo), asi como
una mutua disposicion a develar la intimidad de los participantes, pero
no pretender la superacibn en comun sino, por ejemplo, el combate
franco, la resistencia frontal, la tensién de fuerzas. Un encuentro puede
considerarse de comunicacibn aun si los participantes eligen
responsablemente transformar sus individualidades en una entidad
colectiva de cierta permanencia que desarrolle un proyecto de

resistencia y conflicto, destruccion incluso.

En una situacion extrema de pugna, los participantes pueden abandonar
los arquetipos de “comportamiento constructivo” que exigen las
mediaciones y modelos institucionales -segun el caso- y desde sus
posiciones conferidas por el rol y el estatus traban un enfrentamiento,

una oposicion en la que soélo gane uno o ninguno. Circunstancias
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similares de la ética militar, deportiva, politica, empresarial, migratoria,
entre otras. Se comunica la oposicion como la alianza, se comunica la
indolencia como el compromiso, se comunica la exclusion como la
inclusion, y en todos los casos hay transformacion, no necesariamente

constructiva, en las personas.

Quinto

Con base en las anteriores aseveraciones, la comunicacion debe
entenderse como una eleccion responsable de actualizarse a si mismo
con el Otro, ser en algo distinto por haber participado, mantenerse igual
de no haber participado. Podra reconocerse tal fenédmeno de interaccion
social tanto en situacién de cooperacion (en que desde las posiciones se
negocian los fines, resultando las filias, alianzas, coaliciones...) como en
condiciones de no cooperacion (en que las partes no traban pactos

basicos: pugnas, lucha, ascensos exclusivos...).

La situacion de comunicacibn se reconocera exentamente de los
resultados (ganancias) para sus participantes aun el sometimiento y el
despotismo, aun la solidaridad y la democracia. La comunicacion se
identificara por la eleccibn de poner en practica la capacidad de
interaccion y que al final, las partes resulten en algo transformado por

ese acto.
La comunicacion no es una circunstancia positiva y benéfica por sus

resultados, sino por la condicion de ser una eleccion humana.

Posteriormente, desde la perspectiva individual y las convenciones
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sociales de éstos o0 terceros, se apuntaran al proceso y a sus

repercusiones en términos éticos y pragmaticos, entre otros.

10.3 De la cultura organizacional

Sexto

Se confirmdé que los modelos centrados en el Racionalismo no son
suficientemente  competentes para promover la interaccion
comprometida entre las personas y lograr profundas transformaciones

en las comunidades, sino de manera indirecta y tangencial.

No obstante, los modelos sistémicos de administracion importados para
la APF sustentados en los criterios del Racionalismo Prospectivo aportan
importantes elementos para soportar ambiciosos modelos de
conectividad-informacion, que si bien facilitan una transformacion de la
entidad en sus valores declarados y en sus artefactos, no propician la

inclusiéon de un proceso de comunicacion.

Por tanto, los dos modelos de comunicacion propuestos en este trabajo
recepcional convierten a la Persona en el centro neurdlgico de la
organizacion capaz de aportar en su interaccion comunicativa cotidiana,
un molde que cuaja la identidad y la cultura de la organizacién desde la

formalidad y principalmente la no formalidad.
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Séptimo

Los proyectos en comun resultado de los procesos de informacion
generan poca pertenencia organizacional, puesto que la persona no
participa por eleccidn y entrega sino que vive estos proyectos como
impersonales: algo hace que suceda eso en lo que participa, no su
voluntad, no su aportacion; incluso llega a desconocer de qué manera
su insumo (el que sea: simbdlico o material) se inserta o no en el
proceso que lo envuelve y con qué consecuencias para él, el Otro y/o el

entorno.

En cambio, la esencia de los proyectos en comun derivados de la
comunicacién reside en que la Persona se muestra en ellos: se entrega
con sus facultades y sentidos en alerta, con razén y pasién, con
objetivos, reconoce que necesita entablar un dialogo interpersonal,
puede expresar su ser mediante la aportacion y la efusividad, quiere
también escuchar atentamente y descubrir al Otro. En éstos, la Persona
se permite involucrar la amistad, el recelo, el amor, el odio, la euforia,
la depresion, la inteligencia, el instinto... el desacato a las reglas del
juego no es desacato, es habilidad de expresion creativa, es la
recreacion del propio juego, es la aceptacion responsable de Ila

diversidad, independientemente de la naturaleza ética de sus fines.

La comunicacidbn promueve proyectos en que la persona se presenta
como el ser-en relacion-con otro-para quien-es alguien en el reciproco
reconocimiento que sdlo se da entre personas. Entonces, la persona

participa en el proyecto en comun, producto de un acto comunicativo
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como una posibilidad elegida por si misma y con intenciones propias que

ha de cumplir pues las considera buenas para si y para la humanidad.

Octavo

Una cultura organizacional deseable debe poseer dindmicas tendientes a
transformar al proyecto en comin Compromiso profesional con el INEGI
(fruto de la Informacion) en una amalgama mas o menos estable con un
nuevo proyecto en comun: Compromiso reciproco entre la persona y el
INEGI (derivado de la Comunicacién); y posteriormente, generar
reflexiones acerca de las aportaciones éticas y pragmaticas que tal

mixtura aporta a los actores organizacionales.

La premisa es que no puede generarse un proyecto en comun
institucional soélido que arraigue en la voluntad y entrega de los
miembros de la comunidad, si se pretende construir sélo con las
formulas de la conectividad y la informacién, en donde la parte
institucional-formal-clUpula plantea saber mas que aquéllos a quienes
convoca por instrucciéon y les asigna un rol a ejecutar en los margenes y
espacios que le concede. Esta postura acepta como ganancia al riesgo
menor y no participa de los espacios en donde se esta llevando a cabo el

juego con las mayores apuestas.

Noveno

El bienestar de las personas puede ensancharse en Ila cultura
organizacional si se considera a los sistemas de informacién como

dispositivos del conocimiento (sin que importe primero el tipo de
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tecnologia con que ha construido sus canales, sino mas bien las
cualidades de sus contenidos), pues habra logrado un mayor espesor y
mas profundidad en la participacion de sujetos y en la pluralidad de sus
versiones. Los artefactos sistémicos de conectividad se ajustaran
consecuentemente a la dindmica de grupos de interés concretos, incluso
para areas determinadas, a efecto de facilitar el acceso a los
datos/conocimiento y contribuir a la toma de decision que el sujeto

considere mas adecuada.

Décimo

La cultura organizacional resulta de amasar los proyectos en comun que
germinan en las dos corrientes de interaccion social: la informacion y la
comunicacion. La naturaleza expresiva de ambos tipos de proyectos en
comun podra ser similar, de dificil diferenciacion, sin embargo se ha

dicho, no son en esencia lo mismo.

La comunicacion organizacional planeada en las oficinas especializadas
debe involucrar la densidad de la comunicacién no pautada entre
personas, la que se “improvisa” en las tramas particulares de la
comunidad, para lograr la comprension de cémo se ha trabado el

verdadero proyecto en comun de una organizacion.
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10.4 De la comunicacion organizacional

Décimo primero

La comunicacidon en una organizacion debe tener como objetivo generar
las condiciones expresivas contributivas para que la Persona descubra,
asuma e incremente sus posibilidades de interaccion social, renovando
asi el propio capital cultural y social con que se inserta en los grupos,

para que sea con los demas.

La comunicacion humanista en la organizacion debe ayudar a que la
persona comprenda su entorno laboral y aquellos otros contextos en que
se mueve con pretexto de su trabajo a fin de que, con base en sus
capacidades profesionales y sus habilidades de comunicaciéon, pueda
insertarse con dignidad en sus labores productivas. Pero la aspiracion
puede ser mayor: la persona puede descubrir el placer de conocer a su
organizacion; puede sensibilizarse a las bondades del comunicarse con
confianza en el Otro, confianza de expresar su curiosidad, su sentido
critico y de contribuir a descifrar una realidad en comun: la

organizacion.

La comunicacion debe estimular ambientes en donde la persona desee a
su vez ayudar a otros a saber de su trabajo, a comprometerse con la
reformulaciéon del conocimiento heredado. Para ello, el comunicador
debe pensar en lenguajes que permitan a la Persona reflexionar consigo
y con los otros lo que le es comun de su cultura organizacional y lo que
la hace algo unico y autébnomo de ella. El logro para la organizacion sera

haber creado condiciones para que la Persona desee cooperar, trabajar
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pues, mas alla de sentirse so6lo obligado a la entrega de un insumo a
otro nodo del sistema. Ello creara sinergias de voluntades, intereses y

beneficios personales, grupales y colectivos.

Décimo segundo

La operacion de la comunicacion que s6lo mira al producto y al medio,
puede incluir un reconocimiento a la necesidad de renovarse: La
imagen, la palabra, la composicion grafica y sonora deben ser poderosas
en su capacidad de sorprender a sus destinatarios. La clave sera
comprender que la renovaciéon en los lenguajes no dafa al llamado estilo

institucional de divulgacion.

Los contenidos de la comunicacion pueden retomar los aspectos de la
dindmica organizacional que ya han captado el interés de los grupos y
atenderlos; o bien proponer nuevos focos de interés. La comunicacion
debe ser inclusiva de la diversidad de conocimiento y de intereses de
crecimiento personal. En este sentido, cabe imaginar la posibilidad de
incluir temas nuevos, por ejemplo, los artefactos de la institucion. Estos
son por principio herramientas tecnoldgicas, arquitecténicas, ecoldgicas,
etc., con que las personas rehacen su organizacion y se rehacen a si

mismas.

La comunicacion puede ayudar a que la organizacibn sea conocida,
explorada, aprendida desde una gama de tonos y tratamientos que
procuren la diversion, la alegria, el buen humor. La solemnidad tiene su

espacio y finalidades que no deben desterrar a otras maneras de
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expresion lddicas, sino identificar los mensajes, momentos, actores,

etc., que hacen coherentes y adecuados a cada estilo.

Décimo tercero

Se debe considerar mas enfaticamente la formacion de la memoria
institucional como contenido de divulgacion prioritario, no solo de los
grandes eventos, proyectos y programas institucionales sino el dia a dia
del trabajo y la convivencia que teje la persona en la transformacion de
Su organizacion. La comunicacion incorporard en la memoria de la
organizaciéon las préacticas de tradicibn oral y de documentacion,
considerando los intereses de las audiencias noveles y eventuales, hasta

las tradicionales y con plaza federal de base.

La comunicacion debe lograr que la propia organizaciéon se interese,
conozca, comparta las diferentes subculturas que la integran. La
comunicacién debe aspirar a que los grupos directivos y de alta directiva
centren su interés también en lo que desean los demas grupos de la

base de la piramide y de sus audiencias externas.

Décimo cuarto

La operacion de la comunicacién deberd ampliar su concepcion de
medios, canales, dispositivos y formatos y repensar las maneras

esenciales de comunicacidon que conducen a la accion y la reflexion: e/

ejemplo.
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Esto es, la organizacion debe ser congruente entre el discurso y su
comportamiento (en el sentido de Capriotti). La comunicaciéon debe
fomentar las preguntas, la curiosidad, la critica respetuosa, la
imaginacion, el escepticismo y la propuesta. La sola repeticion como
adquisiciobn memorizada de conocimientos reproducird proyectos en
donde lo comun se estanca y pierde la provocacion, aunque si bien

posee la insipida comodidad de la rutina.

La comunicacion debe asociarse también con la conducta productiva y
social de la persona: proponer una orientacion de como el conocimiento
organizacional en circulacion se insertara de la mejor manera en las
practicas cotidianas y especiales de la vida organizacional, de qué
manera los publicos externos podran interactuar de mejor manera con
la organizacion; pero en un proyecto de comunicacibn como ha sido
presentado, la organizacion debera transformar su capital cultural en
NUEevos recursos pragmaticos para interactuar con sus audiencias

interna y externa.

Décimo quinto

El riesgo y la crisis son productivos si son considerados con atencion,
respeto, empatia y autenticidad. Son dos factores promotores del
cambio y la interaccion, el trabajador, el informante o el usuario —por
ejemplo- se percibiran como agentes de cambio no como reproductores
de discursos y tareas que aletargan la generacion del compromiso y la
pertenencia organizacional. El riesgo y la crisis ponen de manifiesto la

capacidad de la persona y la organizacion para trabajar en equipo, para
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demostrar iniciativa y para resolver conflictos: para convivir en

sociedad.

Al proyectar la diversidad que define a wuna organizacion, la
comunicacioén incorpora criterios de coexistencia que pueden contribuir a
una mejor convivencia, otorgando una dimensién menos sobrevalorada
de la competencia y el éxito individual. Los proyectos en comun con
base en procesos de comunicacion pueden subrayar las intenciones
solidarias y amistosas, y disminuir los prejuicios, ya que pueden
fundamentarse en una permanente invitacion al descubrimiento del

Otro.

El beneficio organizacional serd robustecer su capacidad de
transformarse conforme el progreso de su propio conocimiento
organizacional, el que absorbe del entorno y aquel que aporta la
creatividad individual, el genio de la persona. La comunicacion desde
esta perspectiva ayudara activa y explicitamente a la transformacion de
la organizacion, pues los proyectos en comun provenientes de ciclos
informativos y comunicativos no sélo producirdan practicas rutinarias,
sino variaciones creativas. No exentas de error, pero éste también

puede caracterizar aquellas actividades basadas en la costumbre.

10.5 Comentarios finales

La comunicacion asi, significa redescubrir a la organizacion, aceptarla

como una entropia que genera sus propias condiciones de orden, donde

la informalidad, la vida cotidiana, la comunicacion interpersonal empuja
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en diversos sentidos, traspasa, deforma, altera los esfuerzos planeados

de la comunicacion formal.

La comunicacion puede impulsar el conocimiento de los multiples
subconjuntos de supuestos implicitos no como desviaciones de la
institucionalidad, sino como uno de sus componentes. Al enarbolar el
dicho de que una institucion como la de este estudio, es una comunidad
de trabajo democratica como el Estado para el que se trabaja, su
comunicacion debe ser congruente con los principios de libertad de

pensamiento y expresion, asi como de derecho a la informacion.

La comunicacion si puede contribuir a generar condiciones para Vivir
sanamente en una comunidad de trabajo, la clave es la capacidad del
sistema y sus actores para transmitir las multiples formas de
interdependencia que conlleva la participacion de la Persona en los
procesos de produccion. Los actores deben ser conscientes de su
relacion-nosotros en sus encuentros cara a cara Yy reconocer con
responsabilidad que participan reciprocamente en las vidas de cada uno
durante un cierto tiempo; quien exprese su propia opinion de las
dinamicas organizacionales, a su vez, debe respaldarse en su capacidad

de juicio y responsabilidad personal.

La apuesta en la practica profesional de la comunicacion se incrementa
al considerar a la Persona como un ser responsable de lo que es en su
proyecto de Hombre en una organizacion. La Persona es de igual
manera responsable del modelo de comunicaciéon que propone para los
demas en esa comunidad. Con un sentido existencialista se puede

expresar que: Mi forma de comunicar compromete a la comunidad
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entera. Son los espacios densos de la comunicacion interpersonal
aquellos que alcanzan a definir mas profundamente a los fenGmenos
mayusculos de la comunicacion organizacional. La propuesta es
reconocer esa manera de hacer la comunicacion cara a cara de los otros

y el propio estilo de vivirla.

Una comunicacion que se orienta al vivir, una comunicacion para ser
con los demas es una comunicacion orientada a la cooperacion y al
servicio; que provoca interés, responsabilidad y placer a la Persona al
comprometerse con su organizacion; que demanda y propicia la
reflexion individual para el crecimiento y la renovacion colectiva. Una
comunicacién que se reconoce a si misma efimera en su expresion y

perdurable en sus frutos.
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Preparacion. Acuarela de Miguel If\ngel Tafolla. Cuernavaca, Mor., 2009
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ANEXO A

T4

Seleccion de campafias de comunicacion interna del

INEGI, 2001-2008

1. Camparfa de sensibilizacion VIII Censo Agropecuario 2001. Version

ejecutiva.

2. Estrategia de Comunicacidon para fortalecer la percepciéon del
Presidente del INEGI. Direccion General de Difusion. Direccion
de Normatividad en Comunicacion Institucional. Noviembre

2001.

3. Campafa de Fomento al Uso de la Informacion Estadistica y
Geogréfica 2003. Enero 2003.

4. Campafa Rectora de Comunicacion. Informacion Geogréfica.
5. Campafa de Calidad 2003.

6. Estrategia de Comunicaciéon. Sistema Integral de
Profesionalizacion INEGI-Ley de Servicio Profesional de Carrera.

Mayo 2003

7. Campafa de Sensibilizacién: Otorgamiento y Comprobacion de
Viaticos y Pasajes. Unidad de Programacion, Organizacion y
Presupuesto. Abril 2003.

8. Campafa de Comunicacion. Otorgamiento y Comprobacion de
Viaticos. Abril 2003.
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9. Estrategia de Comunicacion Interna. Proteccion Civil. Abril 2003.

10. Estrategia de Comunicacion Interna. Sistema de Manejo
Ambiental 2003. Marzo 2003.

11. Campafa de Comunicacion: Apoyo a los damnificados del

Sureste Asiatico, 2005

12. Estrategia de Divulgacion de Criterios de Convivencia en el
INEGI, 2005.

13. Campafia de Conmemoracion del 25 aniversario de INEGI,
2007.

14. Campafa de Concientizacion del uso de recipientes de unicel;
2008

15. Campafa de Comunicacion Interna. Censos Econdémicos; 2008
16. Campafa de Comunicacion Interna. lgualdad de Género; 2008.

17. Campafa de Comunicacion Interna. Reuso de desechables de

plastico en el INEGI; 2008.
18. Campafa de Comunicacion Interna. Acércate a Internet, 2008.

19. Campafa de Comunicacion Interna. Proteccion civil, 2008.
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ANEXO B

Seleccion de mensajes presidenciales que refieren al

desempeiio del servidor publico federal

1. Mensaje de la presentacion del Programa Especial de Mejora de la
Gestion 2008-2012
Martes, 9 de septiembre de 2008, Ciudad de México

2. Mensaje para dar a conocer el Decreto de Austeridad

Domingo, 3 de diciembre de 2006

3. El Presidente Calderdn firma la Iniciativa de Reforma
Constitucional para Regular los Sueldos de los Servidores Publicos
Martes, 23 de enero de 2007

4. El Presidente Calderén en la Presentacion del Balance de Inicio de
Gobierno
Jueves, 15 de marzo de 2007

Palacio Nacional, Ciudad de México.

5. Mensaje a la Nacion de Felipe Calderén, presidente de los Estados
Unidos Mexicanos
Miércoles, 28 de marzo de 2007

Ciudad de México.

6. El presidente Calderon en la Inauguracion de la IV Semana

Nacional de Transparencia 2007
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Lunes, 11 de junio de 2007

México, Distrito Federal.

7. El presidente Calderdn en la ceremonia de Arranque Nacional del
VIl Censo Agropecuario
Jueves, 14 de junio de 2007 | Discurso

Parque Internacional de CEBU, Municipio de Altamira, Tamaulipas.

8. El presidente Calderdn en el Lanzamiento del Programa Compras
del Gobierno Federal
Viernes, 20 de julio de 2007

Salén Adolfo Léopez Mateos, Residencia Oficial.

9. El presidente Calderdon en la Conmemoracion del LXX Aniversario
de la Comision Federal de Electricidad
Martes, 14 de agosto de 2007

Ciudad de México

10. El presidente Calderdon en la Reunién con los 300 Lideres
mas Influyentes de México
Viernes, 21 de septiembre de 2007

Ciudad de México.

11. El presidente Calderdn en el evento Nuevo Modelo
Institucional de Policia
Lunes, 15 de octubre de 2007

San Luis Potosi, San Luis Potosi.
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12. El presidente Calderdon en el desayuno con Motivo del Primer
Afo de Gobierno
Sabado, 1 de diciembre de 2007

Ciudad de México, Palacio Nacional.

13. El presidente Calderdn en la Entrega del Premio INAP 2005 y
2006
Martes, 18 de diciembre de 2007

Ciudad de México, Residencia Oficial.

14. El presidente Calderon en la Firma del Decreto Promulgatorio
de la Reforma Constitucional en Materia de Gasto Publico y
Fiscalizacion
Martes, 6 de mayo de 2008

Ciudad de México.

15. El presidente Calderén en la Inauguracion de la reunion de
directivos de la Administracion Publica Federal
Viernes, 6 de junio de 2008

Ciudad de México.

16. El presidente Calderdn en la Presentacion del Programa

Nacional de Juventud
Jueves, 19 de junio de 2008

Aguascalientes, Aguascalientes
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17. El presidente Calderdon en la Presentacion del Programa
Especial de Mejora de la Gestion 2008-2012
Martes, 9 de septiembre de 2008

Ciudad de México

18. Palabras del presidente Felipe Calderdon en la Ceremonia
Conmemorativa del LXX Aniversario de la Promulgacion del
Estatuto Juridico y Fundacion de la Federacion de Sindicatos de
Trabajadores al Servicio del Estado
Jueves, 4 de diciembre de 2008

Palacio Nacional

19. El presidente Felipe Calderdon en la Ceremonia de Premiacion
de la Convocatoria Ciudadana para ldentificar el Tramite Mas Inutil
Jueves, 8 de enero de 2009

Residencia Oficial

20. El presidente Calderdn en la instalacién del Consejo Nacional
de Armonizacion Contable Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico
Martes, 27 de enero de 2009

Residencia Oficial
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GLOSARIO

Comunicacion. “..la imagen de dos entidades muy complejas en
diversos aspectos, incluido el de la percepcion de la situaciéon de
contacto, y que desean construir una tercera entidad que las involucre a
ambas sin dejar de ser lo que son, pero siendo ademas lo que pueden
ser participando de esa tercera entidad que corresponde a poner en
comun al otro mutuamente.... escenarios de interacciéon que pueden ser
ocupados por una pareja, dos conocidos, dos grupos, dos empresas, dos
naciones, dos culturas, dos civilizaciones” (Galindo Caceres, Jesus,
2005).

Comunicacion interpersonal: Una puesta en comun presencial entre
personas que intercambian mensajes tanto verbales como no verbales,
y excluye aquéllos de lenguaje escrito, como el chat, los correos
electrénicos y la documentacion administrativa. Este estudio revisa las
relaciones interpersonales que en un contexto organizacional surgen
entre personas si bien adquieren roles de pares, personal subordinado

y/0 personal que dirige.

Comunidad. Un modelo sociolégico que comprende un conjunto de
interacciones, comportamientos humanos con sentido y expectativas

entre sus miembros.

Cultura Organizacional. “..un modelo de presunciones basicas -
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna-, que hayan ejercido la suficiente influencia como
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para ser considerados validas y, en consecuencia ser ensefiadas a los
nuevos miembros como el modelo correcto de percibir, pensar y sentir

esos problemas...” (Schein, E. H., 1988, pp. 25 y 26).

Diagndstico de cultura organizacional. Proceso analitico para
identificar la situacion de una entidad en un momento dado. Tiene como
fin lograr un cambio en la organizacion por medio del autoconocimiento,

mejorar la capacidad del trabajo individual y grupal.

Gestor de la comunicacion. Miembro de una organizacién dedicado a

promover y a activar el modelo de comunicaciéon de la institucion.

Intersubjetividad. Es un proceso de regulacion mutua, en el cual cada

participante se transforma con los cambios del otro.

Informacion. Conjunto de datos organizado que cambia el estado de

conocimiento de un actor o sistema que recibe dicho mensaje.

Modelo. Arquetipo que representa mediante recursos abstractos una

descripcion y explicacion de una determinada realidad.

Organizacion. Un sistema abierto, con multiples propdsitos o funciones
que encierran multiples interacciones con su medio; consiste en muchos
subsistemas que se encuentran en interaccion dinamica y de mutua
afectacion unos con otros; existe en un medio dinamico que se
conforma por otros sistemas mayores 0 menores que la organizacion
(Schein, E., 1982).
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Persona "“..la persona es una unidad radical en la diversidad, tan
individual y concreta como universal y trascendente, y de una infinita

riqueza ontoldgica-existencial” Urbano Ferrer (2002; p.14)

Reflexividad. La capacidad del individuo de objetivarse mediante sus
habilidades de autoconciencia y a través de simbolos significantes, para
comunicarse con los demas y afectarlos de la misma manera en que se

afecta a si mismo.

La necesidad del retorno sobre el propio investigador y su universo de

produccion.

Transmutacion. Arte de transformar o cambiar los estados,

cualidades, formas, condiciones mentales etc., en otros.
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