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Abraham Nosnik37

de una organización sindical de Oaxaca por medio de la 
comunicación

Estudio del futuro de la competitividad y la
responsabilidad social 

INTRODUCCIÓN
El presente estudio es un esfuerzo por mostrar cómo una organización sindi-
cal puede cumplir su cometido y, al mismo tiempo, convertirse en una herra-
mienta de mejora social para Oaxaca y, en su caso, para el resto del país, uti-
lizando la comunicación a favor de su futuro productivo como organización. 
La colaboración presentada a continuación es una versión simplificada y ac-
tualizada del trabajo recepcional en la modalidad de tesis: Sutcobao 2042. 
Estudio del futuro de su competitividad y responsabilidad social por medio 
de la comunicación (Morán, 2018) del programa de posgrado de la maestría 
en Comunicación Social y Política de la Universidad La Salle Oaxaca. 
En Oaxaca, el sistema educativo ha sido el centro de atención de la opinión 
pública nacional y local debido a las protestas de oposición que han llevado 
a cabo distintas organizaciones gremiales, entre ellas el Sindicato Único de 
Trabajadores del Colegio de Bachilleres del Estado de Oaxaca (en adelante 
Sutcobao), frente a la aplicación de la Reforma Educativa.
No obstante, en Oaxaca las manifestaciones han sido una práctica constante 
de las organizaciones sociales a lo largo de más de 40 años. Durante este ti-
empo, las movilizaciones han ocasionado repercusiones económicas no sólo 
en la capital sino también en diferentes comunidades de la entidad. Este 
fenómeno social ha afectado de forma significativa el turismo y el comer-
cio, sectores que dejan una derrama económica importante en el estado. La 
regularidad e intensidad de las manifestaciones ha sido tal que incluso go-
biernos extranjeros han recomendado a sus ciudadanos no viajar a Oaxaca, 
debido a la violencia generalizada presente en este destino (Proceso, 2016).
No sorprende, pues, que la opinión pública designe a Oaxaca como “la capi-
tal de las marchas” (Aragón, 2014), muchas de las cuales, no puede negarse 
este hecho, se relacionan con reclamos legítimos en un estado que históri-
camente ha registrado los mayores rezagos del país y en la actualidad se 
 36Maestría en Comunicación Social y Política. Universidad La Salle Oaxaca. Correo electrónico: diego.moranc@outlook.com
 37Maestría en Comunicación Social y Política. Universidad La Salle Oaxaca. Correo electrónico: cios.anosnik@gmail.com
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la Pobreza en México 2016 del Consejo Nacional de Evaluación de la Política 
de Desarrollo Social (Coneval), un porcentaje importante de la población se 
encuentra en condiciones de pobreza y marginación.  
Frente a esta realidad, el presente estudio tiene como objetivo definir una 
visión a 25 años para el Sindicato Único de Trabajadores del Colegio de 
Bachilleres del Estado de Oaxaca (Sutcobao), que coadyuve en la práctica 
al logro de su competitividad y responsabilidad social como organización 
sindical, utilizando la comunicación para que contribuya a su organización 
inteligente y productiva en el contexto de la Reforma Educativa. 
Así, se miden las percepciones de los miembros del sindicato sobre el cum-
plimiento de la normatividad vigente que rige el desempeño de autoridades 
y miembros en las condiciones reales actuales del diseño organizacional del 
Sutcobao, incluidas las prácticas de comunicación que acompañan su activ-
idad gremial y política, con la finalidad de transformar y mejorar su desem-
peño en el futuro en Oaxaca y, en su caso, su influencia en el resto del país.
El proceso referido anteriormente incluye las variables y procesos de la Te-
oría de la Comunicación Productiva de Abraham Nosnik (2013), dirigidas a 
mejorar no sólo el entendimiento mutuo entre líderes y agremiados y, agre-
miados entre sí, sino más aún, la actitud y disposición de todos los socios 
activos del Sutcobao para enfrentar con tenacidad, solidaridad y respeto por 
los demás el reto que supone la Reforma Educativa, que provoca confusión 
e incertidumbre a trabajadores y al gremio en su conjunto.
Con el fin de fundamentar y justificar la presente investigación, se plantean 
las siguientes preguntas de investigación:  
1. ¿Cuál es el nivel actual de competitividad y responsabilidad social del Sut-
cobao como organización sindical?
2. ¿Cómo puede el Sutcobao mejorar permanentemente como organización 
a partir del diagnóstico de sus condiciones actuales reales y futuras?

Discusión teórica

El análisis realizado en el presente estudio sigue el enfoque de la metod-
ología de los sistemas heurísticos (Nosnik, 2001) y la teoría de la comuni-
cación productiva (Nosnik, 2013) de Abraham Nosnik. Este marco conceptual 
y metodológico permitirá identificar el nivel de madurez productiva del Sut-
cobao como organización, así como sus niveles de producción, distribución 
y uso de la información, a fin de alinearlos de manera que la organización 
sindical sirva como herramienta para la generación de bienestar social.
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La metodología de los sistemas heurísticos (MSH) de Nosnik (2001), basada 
en las visiones de Karl Raimund Popper e Imre Lakatos, explica los ciclos de 
la vida productiva de una organización como sistemas diferenciados; con 
base en su nivel de madurez, ésta puede transitar hacia la evolución produc-
tiva o involucionar hacia su propia autodestrucción.
Al estudiar empresas extraordinarias en su gestión y resultados, Nosnik men-
ciona que Collins y Porras (1994) identificaron en ellas un “núcleo ideológi-
co”. Este descubrimiento tiene una gran similitud con los elementos uti-
lizados por Lakatos para explicar la estructura de las teorías científicas, las 
cuales contienen también una ideología nuclear. 
En el caso concreto de una organización, Nosnik concibe la existencia de un 
corazón ideológico que sirve de guía a su actividad operativa. El contenido 
de este núcleo o corazón ideológico integra una misión, una visión de largo 
plazo y valores como virtudes corporativas. El autor define estos elementos 
de la siguiente manera:
La misión es la forma en que una organización entiende y expresa su vocación 
de perfeccionar a la sociedad por medio de su actividad especializada y sus 
respectivos productos y servicios. La visión de largo plazo es la forma en que 
la organización expresa su voluntad de construir colectivamente un futuro 
deseable, tanto para la propia organización como para la sociedad. Los va-
lores en tanto virtudes corporativas es el conjunto de conductas ideales —y 
sus respectivas actitudes— que un colectivo organizado muestra como parte 
del cumplimiento con su respectiva misión y visión de largo plazo (Nosnik, 
2010, p. 31).
Cuando los elementos mencionados coinciden con el proyecto operativo de 
la organización, funcionan como guías (metafísicas, en términos de Popper), 
que le exigen aprender honestamente de su propia funcionalidad. En el len-
guaje de la metodología de Lakatos (véase abajo) una guía recibe el nombre 
de “heurística”, de ahí el nombre metodología de los sistemas heurísticos.
En este sentido, la metodología de los sistemas heurísticos (en adelante 
MSH) es una tipología que explica cómo un núcleo o corazón ideológico se 
va descubriendo paulatinamente, hasta convertirse en un medio para que 
las organizaciones aprendan de sí mismas mientras buscan creativamente 
adaptarse a su medio ambiente (Nosnik, 2010).
Nosnik aplicó los elementos de Lakatos expuestos en su Metodología de 
programas científicos de investigación (1980) para explicar los ciclos orga-
nizacionales en términos de progreso, estancamiento y degeneración. De 
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a esta manera, la MSH describe tres etapas de la vida productiva de las orga-

nizaciones: crecimiento y desarrollo o productividad (progreso), burocra-
tización (estancamiento) y totalitarismo (degeneración).

Fuente: Nosnik (2010).

Como puede observarse en la tabla 1, a la primera etapa corresponden tres 
tipos de organización: sistema empírico-discrecional, sistema técnico de co-
ordinación y sistema normativo en progreso. A las dos siguientes etapas cor-
responde un tipo, respectivamente: sistema burocrático y sistema totalitar-
io institucional. Según Nosnik, los tres primeros sistemas avanzan a etapas 
más sofisticadas de productividad. Por el contrario, los dos últimos implican 
su degeneración o involución productiva. 
Asimismo, Nosnik afirma que los sistemas se dividen en preheurísticos y 
heurísticos. Los primeros no han formalizado del todo su núcleo o corazón 
ideológico, mientras que los segundos sí lo han hecho y evalúan su misión a 
la luz de su operación.
De la clasificación anterior es importante mencionar que los sistemas empíri-
co-discrecional y técnico de coordinación no son formas heurísticas porque, 
a pesar de su posible efectividad en crecimiento material y desarrollo hu-
mano, no han formalizado un corazón ideológico que guíe obligatoriamente 
su operación. Algunas organizaciones de este tipo publican alguna variable 
equivalente al núcleo ideológico, sin embargo, no la evalúan de manera rig-
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Las burocracias y las organizaciones totalitarias o dictatoriales, en cambio, a 
pesar de ser formas degenerativas, sí son heurísticas, porque utilizan funda-
mentos ideológicos equivalentes al corazón ideológico para justificar su re-
sistencia al cambio. Los métodos utilizados por este tipo de organizaciones 
para generar su riqueza incluyen la corrupción, los actos ilícitos y la violen-
cia (Nosnik, 2010, p. 37).
Finalmente, Nosnik afirma que una organización que ha evolucionado hacia 
un sistema normativo en progreso puede permanecer indefinidamente en 
esta etapa de su ciclo vital mediante la redefinición de su corazón ideológi-
co conforme al dinamismo de su medio ambiente y la reorientación de sus 
sistemas estratégicos y operativos y el reforzamiento de su voluntad de eval-
uar sus definiciones a la luz de su productividad y la contaminación que 
generó, para seguir mejorando (Nosnik, 2010, p. 38).
Hoy en día, toda organización existente y funcional, como es el caso del Sut-
cobao, alterna las cinco formas de expresión productiva e improductiva de 
la MSH. Lo que define a una organización como más o menos madura son las 
actitudes y comportamientos que tipifican su cultura laboral o de trabajo, 
frente a las otras cuatro.
Nosnik asegura que identificar el nivel de madurez productiva del sistema 
en que ocurre el proceso de intercambio de información es un condiciona-
miento importante para saber hacia dónde y cómo se quiere direccionar la 
comunicación. 

Teoría de la comunicación productiva
La teoría de la comunicación productiva (2013) de Nosnik presenta un nue-
vo enfoque teórico de la comunicación que estudia la innovación y mejora 
de los sistemas socioculturales creados y / o habitados por el ser humano a 
partir del intercambio y uso inteligente de la información entre individuos, 
organizaciones y sociedades. 
Desde el punto de vista de Nosnik, la comunicación productiva es el estu-
dio de cómo individuos, colectivos, e incluso sociedades y culturas, se unen 
gracias a la información y al diálogo, para inventar y conquistar sus propias 
utopías.
Con la finalidad de comprender el enfoque productivo de la comunicación, 
es necesario explicar con mayor detalle y precisión las tres etapas princi-
pales del pensamiento en comunicación de Nosnik. Estos niveles son: lineal, 
dinámico y productivo.
El primer nivel de pensamiento en comunicación es el denominado lineal 
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a y se basa en el clásico modelo de Shannon y Weaver (1948). En comuni-

cación, la linealidad se caracteriza por enfatizar el papel y los intereses de 
los emisores en el proceso, la presencia de una tecnología que transforme 
el lenguaje humano en señales para transmitir masivamente mensajes que 
lleguen de manera íntegra a su destino. A dichos modelos se les conside-
ra unidireccionales y mecanicistas. Según Nosnik, se suelen identificar con 
“actitudes autoritarias y egoístas” de quienes emiten los mensajes (Nosnik, 
2013, p. 44).
En el segundo nivel está la concepción dinámica de la comunicación, cuya 
referencia de análisis es la llamada “pregunta de Harold Lasswell” (1948). 
Para Nosnik, el esquema Quién dice Qué a Quién a través de Qué canal con 
Qué efecto tipifica el esfuerzo por entender los efectos de la comunicación 
en los receptores. Los argumentos del pensamiento dinámico de la comuni-
cación no sólo reconocen la existencia de un receptor, o varios, y sus capaci-
dades; además, incorporan como condición de la comunicación efectiva la 
“retroalimentación”. Desde el punto de vista de Nosnik, la retroalimentación 
es: “el mecanismo o proceso por medio del cual se da seguimiento y se evalúa 
el impacto del mensaje de un lado al otro del acto comunicativo: del emisor 
al receptor y del receptor al emisor” (2013, p. 58).
En este sentido, lo dinámico en comunicación comprende tres aspectos: el 
procesamiento humano de la información, la organización social en redes y 
la retroalimentación, para asegurar la efectividad de la influencia de la co-
municación. Según Nosnik, a este nivel le corresponde una actitud “empáti-
ca”.
La comunicación productiva se presenta como el nuevo y tercer nivel de 
pensamiento en comunicación; éste inicia, precisamente, en la etapa de 
retroalimentación, operando como detonador de procesos de innovación, 
transformación y mejora de un sistema que beneficia a todas las partes que 
lo integran (emisores y receptores). Este nuevo enfoque de la comunicación 
va más allá de los modelos lineales y dinámicos descritos anteriormente. Así 
lo describe el propio Nosnik: 

A diferencia del primer nivel que enfatiza la producción informativa por 
medios tecnológicos, y del segundo que se enfoca en la distribución y 
procesamiento humano del flujo de mensajes, el tercer nivel se centra 
en el uso de éstos como una base o plataforma para poder cumplir con 
los objetivos del grupo que busca generar beneficios del cumplimiento 
de sus propósitos, objetivos o metas, y así sobrevivir y prosperar colec-
tivamente (Nosnik 2013, p. 58).
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Fuente: Nosnik (2013, pp. 80-81).
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tiva es parte de un esfuerzo conceptual por entender el proceso de la comu-
nicación desde la teoría de los sistemas o de la organización. Por lo tanto, 
estudia las condiciones en que un “ambiente de información” actúa sobre 
un sistema humano.
De acuerdo con Nosnik, un “ambiente de información” es la nueva unidad de 
análisis en el estudio de la comunicación que requiere todo sistema humano 
para sobrevivir y cumplir con los fines a los que legítimamente aspira. Un 
ambiente de información, pues, se integra de una actitud de “receptividad” 
de comunicación, es decir, “la conciencia, voluntad y capacidad de prov-
eedores y usuarios en un sistema de convivencia humana de producir, dis-
tribuir y usar información para beneficio individual y colectivo, con el menor 
perjuicio tanto para el sistema como para cada una de sus partes” (2013, p. 
91).
Entonces, el reto de la comunicación productiva reside en generar un ambi-
ente “rico” en información para el sistema, que coadyuve a su productividad 
y su eventual transformación en una Comunidad de Inteligencia Comunica-
tiva.

Comunidades de Inteligencia Comunicativa (CIQC)
Una Comunidad de Inteligencia Comunicativa (en adelante CIQC) es la máx-
ima expresión de productividad comunicativa a la que puede aspirar un gru-
po humano, sea éste una organización informal (familia, amigos, etc.) o for-
mal (gobierno, empresas y / u organizaciones del tercer sector). La CIQC es 
un término de Nosnik (2013), que se define de la siguiente manera:
Una Comunidad de Inteligencia Comunicativa es un sistema productivo, sea 
formal o informal, o bien, interpersonal, grupal, organizacional, social, inter-
cultural, etc., que logra generar acciones comunicativas cuyo resultado es 
el cumplimiento de los fines colectivos e individuales del propio sistema, y 
motiva a sus miembros o colaboradores a seguir interactuando en el futuro 
para hacer de dicha convivencia un intercambio positivo y productivo, con 
base en propósitos cada vez más retadores y una base de recursos más am-
plia (Nosnik, 2013, p. 92).
Al existir tres niveles de comunicación, existen, también, tres niveles de 
madurez para la comunicación o tres inteligencias comunicativas: inteligen-
cia lineal, inteligencia dinámica e inteligencia productiva.
La inteligencia lineal beneficia o genera productividad, mayormente, para 
la fuente de información; se limita a la producción y distribución unilateral 
de mensajes. El máximo logro de la inteligencia lineal es la claridad en la 
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Por su parte, la inteligencia dinámica mejora no sólo los contenidos del in-
tercambio de información entre emisores y receptores por medio de la ret-
roalimentación, sino también la relación bilateral entre las partes, generan-
do consensos y respetando la pluralidad de opiniones.
Finalmente, la inteligencia productiva es una construcción colectiva que 
contiene los dos primeros niveles: aprovecha las actitudes, conductas y uso 
tecnológico de la información y las oportunidades de retroalimentación a 
favor de los objetivos y metas de cada parte (emisores y receptores) y, si-
multáneamente, de la misión del propio sistema. Dicho de otra manera, la 
Comunidad de Inteligencia Comunicativa es el producto de la madurez de la 
comunicación productiva (Nosnik, 2013, p. 94).
La aportación de las variables y procesos de la teoría de la comunicación 
productiva (Nosnik, 2013) permitirá al Sutcobao (y a cualquier organización 
social en Oaxaca) asegurar su futuro productivo, privilegiando la información 
y el diálogo para apoyar el cumplimiento de su propósito como organización 
sindical y prosperar colectivamente.

Metodología
Dada la naturaleza compleja del problema de investigación en el caso Sut-
cobao, el presente estudio se planteó desde un enfoque mixto exploratorio 
secuencial (DEXPLOS). Éste implica una fase inicial de recolección y análisis 
de datos cualitativos seguida por una etapa en la que se recaban y analizan 
datos cuantitativos. (La abreviatura de este diseño es de Hernández-Samp-
ieri, 2014, p. 551.)
La primera fase, cualitativa, consistió en describir el diseño organizacional 
del sindicato realizando una revisión exhaustiva de sus documentos oficia-
les, entrevistas con integrantes del Comité Ejecutivo y observación partici-
pante, con la finalidad de precisar las prácticas de comunicación empleadas 
por la organización.
Los resultados de esta fase sirvieron para desarrollar una segunda etapa 
cuantitativa, en la que se evaluaron el desempeño del Sutcobao y su diseño 
organizacional para entender el nivel de percepción de competitividad y 
responsabilidad social del sindicato como organización en una muestra de 
450 trabajadores sindicalizados.
En la segunda fase, de un universo de 2 531 socios activos del Sutcobao se 
seleccionó una muestra probabilística de 334 individuos, que se redondeó a 
340 personas con el fin de disminuir el margen de error muestral que podría 
causar una posible mortandad o mortalidad muestral considerando que el 
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do de Oaxaca. 
Para el cálculo del tamaño de la muestra se empleó la siguiente fórmula de 
universos finitos: 

Nota: El personal administrativo representa 54% y el personal docente 46% 
de la población total de socios activos del Sutcobao. En relación con lo an-
terior, 184 administrativos corresponden a 54% y 156 docentes a 46% de la 
muestra total. El cálculo muestral empleando la fórmula de universos finitos 
(arriba) da un total de 334. Se usó para este estudio un total redondeado 
de 340 individuos, a fin de prevenir una posible mortandad o mortalidad 
muestral.
Los sujetos encuestados fueron asignados a la muestra de manera propor-
cional al número total de personal administrativo y docente existente en 
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a cada centro de trabajo, lo cual constituye una cantidad representativa de la 

población total en 85 de los 91 centros de trabajo y planteles del Colegio.
Adicionalmente, se entrevistó a 87 delegados sindicales y 23 comisionados. 
Estas dos últimas categorías se incluyeron porque las personas están asigna-
das a funciones sindicales fuera de sus puestos regulares como empleados 
del Cobao.

Nota: En estas últimas dos categorías no se identificó si los respondentes 
eran administrativos y / o docentes. Estos dos últimos grupos se incluyeron 
porque estas personas están asignadas a funciones fuera de sus puestos reg-
ulares. Se consideraron de manera adicional, procurando que respondiera el 
mayor número posible de personas por cada segmento.
Para medir la intensidad de respuesta y el grado de satisfacción del personal 
administrativo y docente, así como de delegados sindicales y comisionados, 
con el desempeño organizacional del Sutcobao con base en sus Estatutos, se 
diseñó un escalamiento de Likert compuesto por 22 enunciados con cinco 
opciones de respuesta: “Siempre lo hace”, “Lo hace regularmente pero no 
siempre”, “En ocasiones lo hace. A veces sí, a veces no”, “Lo hace infrecuente-
mente”, “Es difícil que lo haga. Prácticamente nunca lo hace”. El instrumento 
de recolección de datos se autoadministró en distintos contextos (mediante 
grupos y por correo electrónico) a una muestra total de 450 socios activos.
Las tablas de resultados de la encuesta se organizaron con base en dos vari-
ables: por un lado, los grupos encuestados —administrativos y docentes, del-
egados sindicales y comisionados—; y, por el otro, las cinco opciones de la 
escala Likert, para identificar la intensidad de respuesta de cada individuo. 
Se reportaron también los casos de “No respondió”.
Con la finalidad de medir el nivel de significancia de los datos mediante la 
prueba Chi cuadrada, se rediseñaron las tablas para incluir sólo las sigui-
entes cuatro opciones de respuesta: “Siempre lo hace”, “Lo hace frecuente-
mente”, “En ocasiones lo hace” y “No lo hace”.
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Los métodos y técnicas de recolección de datos utilizados hicieron posible 
obtener información suficiente para comprender de manera confiable y de-
tallada la percepción sobre las condiciones reales actuales creadas por el 
diseño organizacional del Sutcobao y, partiendo de ello, interpretar su de-
sempeño como organización gremial. 
El estudio encontró que la competitividad organizacional del sindicato le ha 
permitido establecer una relación productiva con los representantes de la 
parte patronal del Cobao, para mejorar no sólo la calidad del servicio edu-
cativo sino también las condiciones de calidad de vida en el trabajo, que se 
reflejan en el incremento y la mejora sustancial de las prestaciones estable-
cidas en el Contrato Colectivo de Trabajo (2016-2018). 
Asimismo, la actividad gremial ha mostrado gran solidaridad con las metas 
y objetivos del Colegio, anteponiendo el bien común a los intereses partic-
ulares del sindicato. Para tal fin, el Sutcobao se ha valido del diálogo como 
principal mecanismo de defensa y promoción de sus intereses laborales, lo 
cual ha favorecido, además, la convivencia civilizada entre la organización y 
su entorno. 
A propósito de los resultados de su gestión, el Sutcobao no ha logrado afian-
zar una imagen positiva de valor propia de lo que significa su presencia en 
las comunidades en que se desempeñan sus agremiados. Se cree que ello 
responde a dos razones principales: la falta de una definición formal de re-
sponsabilidad social contenida en su “corazón ideológico”, esto es, la instan-
cia que comunica la filosofía institucional del sindicato; y la poca atención 
que el sindicato parece dar a la gestión de la comunicación hacia sus públi-
cos externos.
Los resultados relativos al desempeño organizacional del Sutcobao dan 
cuenta de un ambiente laboral de incertidumbre y falta de integración inter-
na, derivados ambos de la falta de respuesta efectiva a las necesidades de 
información objetiva y confiable que los docentes miembros del Sutcobao 
tienen sobre las modificaciones a la Ley General de Educación y la aplicación 
de la propia Ley General del Servicio Profesional Docente. 
Aunque el diseño organizacional del sindicato provee a sus agremiados 
apoyos interpersonales de comunicación para aclarar dudas o expresar co-
mentarios a través de los delegados sindicales, las demandas de información 
del personal docente revelan la existencia de una cultura de jefatura y su-
pervisión inmadura en algunas delegaciones, que se acompaña de un défi-
cit en el desarrollo de habilidades y competencias de comunicación de los 
representantes y dirigentes sindicales, habilidades que podrían contribuir a 
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cos que integran la organización.
El reto del Sutcobao, pues, consiste en impulsar la retroalimentación en la 
dinámica del sindicato para habilitar la comprensión y el entendimiento en-
tre emisores y receptores y aumentar el consenso entre los agremiados, de 
manera que la visión estratégica sobre el futuro del sindicato sea entendida 
claramente y resulte en beneficios compartidos por todos sus públicos.
Hasta ahora, el estudio arroja evidencia para suponer que el diseño organi-
zacional del Sutcobao corresponde a la explicación de los tipos de sistemas 
preheurísticos de la Metodología de Sistemas Heurísticos de Nosnik (2010). 
En este sentido, el sindicato debe hacer un mayor esfuerzo por incrementar 
la efectividad de su gestión en términos de participación y comunicación a 
lo largo y ancho de su territorio institucional.
A pesar del avance de su productividad, la organización gremial Sutcobao 
no puede definirse aún como un sistema organizacional heurístico, porque 
no ha formalizado totalmente ni comunicado de forma efectiva su corazón 
ideológico o filosofía institucional, de manera que le permita guiar y alinear 
puntualmente su operación a dichos principios ideológicos. Si fuera el caso, 
los principios de filosofía en su organización funcionarían como una fuente 
interna de perfeccionamiento para que sus públicos, especialmente el in-
terno, le permitan llevar a cabo acciones correctivas que mejoren tanto su 
desempeño gremial como la comunicación con sus públicos y su prestigio 
como institución en el ámbito sindical nacional.
Para establecer una definición más precisa del nivel de madurez productiva 
del Sutcobao y sus niveles de producción, distribución y uso de información, 
se presenta la siguiente tabla, en la que se puede apreciar, siguiendo a Nos-
nik, una coincidencia entre los niveles de evolución o involución productiva 
según la MSH y los tres niveles de la comunicación en las organizaciones. 
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Desde esta óptica, y tomando en cuenta las actitudes y comportamientos 
que tipifican la cultura administrativa del sindicato, el Sutcobao puede con-
siderarse como un sistema técnico de coordinación, cuyo estatus productivo 
corresponde a la gestión del nivel dinámico de comunicación de la teoría de 
la comunicación productiva.
Al observar los resultados del estudio, en especial los datos cuantitativos, 
se puede apreciar que la práctica de transmitir y dar seguimiento a la infor-
mación dirigida a los miembros del sindicato es todavía insuficiente para 
que el personal entienda y exprese su opinión sobre los diferentes aspectos 
de la gestión administrativa del sindicato con que debe cumplir su dirigen-
cia.
Así, se muestra que parte del nivel de competitividad y responsabilidad social 
del Sutcobao puede ubicarse a partir del análisis documental de su diseño y 
de la medición empírica de la percepción sobre su desempeño organizacio-
nal de sus miembros y agremiados administrativos y docentes.
La gestión de la comunicación del Sutcobao va en paralelo con el cumplimien-
to de su diseño y la efectividad de su desempeño organizacional. Identificar 
el avance o madurez o, en su caso, notar la falta de desarrollo de estos tres 
aspectos, permitirá al sindicato hacer un esfuerzo por alinearlos y volverlos 
complementarios en favor de su futuro productivo como organización: su 
cultura administrativa e institucional y sus prácticas de intercambio de in-
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de mejora social en el estado de Oaxaca.

Diseño idealizado: Sutcobao 2042
Para Russell Lincoln Ackoff (2002), un diseño organizacional sociocultural 
posee, entre otras características, una planeación interactiva, la cual implica 
diseñar un futuro deseable y seleccionar o crear los medios y formas para 
producirlo tan fielmente como sea posible.
Si bien es cierto que un ideal es, en estricto sentido, una condición que no 
puede lograrse al cien por ciento en la práctica, los objetivos, metas y re-
cursos de una organización sí pueden alinearse a un conjunto de ideales, 
propósitos y / o fines. En tal sentido, un ideal es, según Ackoff, “un objetivo 
que no puede alcanzarse en ningún periodo, pero al que uno puede aproxi-
marse sin límite” (Ackoff, 2002, p. 57).
A continuación, y con base en su perfil general actual, se propone una visión 
para el Sutcobao que coadyuvará a su diseño como organización sindical 
competitiva y responsable socialmente en los próximos 25 años.
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seado a 25 años, se identifican las brechas que deberán cerrarse o reducirse 
en el proceso de planeación de la comunicación del sindicato.
Enseguida se refieren algunas ideas sobre cómo llevar a cabo la planeación 
de la comunicación del Sutcobao, para lograr que su capacidad o desempeño 
evolucione y se perfeccione, convirtiéndose en una herramienta de biene-
star social en Oaxaca y, en su caso y de ser posible, en el resto del país. 

Acciones correctivas

Para que el Sutcobao se beneficie de la comunicación productiva (2013), de 
acuerdo con Nosnik es necesario que tenga la madurez de una organización 
normativa. Un sistema es normativo cuando contiene los siguientes elemen-
tos: un corazón ideológico y una normatividad que alinee su operación a 
dicha filosofía institucional para cumplir su fin o propósito. 
Bajo esta condición, es imprescindible que la organización gremial redefi-
na clara y formalmente el corazón ideológico del Sutcobao, integrado por: 
una misión, una visión de largo plazo y valores como virtudes corporativas 
que, en conjunto, conforman una filosofía institucional. De esta manera, el 
diseño organizacional del sindicato permitirá que su operatividad sea con-
gruente con su corazón ideológico y con la normatividad, tanto propia (in-
terna) como externa (marco jurídico respectivo), que regula su actividad en 
la sociedad.
De igual forma, para lograr que el sindicato sea coherente en su gestión, es 
decir, logre credibilidad y confianza en sus públicos gracias a sus resultados 
y prácticas, es importante precisar los principios que norman su comuni-
cación. En este sentido, los requerimientos básicos de comunicación para 
el Sutcobao se regirán por los principios de comunicación íntegra, integral e 
integrada (las tres “i” de la comunicación organizacional) en la vida produc-
tiva del propósito perseguido por la organización gremial.
A propósito del principio de comunicación integral, es indispensable que el 
Sutcobao cuente con un plan general de trabajo que considere la producción 
y distribución de mensajes en todos los procesos productivos y para todos 
los públicos del sindicato, con la finalidad de que los receptores puedan uti-
lizar productivamente y de la mejor manera la información proporcionada.
En el estudio completo (Morán, 2018) se proponen algunas ideas para ir 
implementando los diferentes procesos que constituyen un Plan General de 
Comunicación (PGC). Siguiendo a Nosnik se sugiere que, con base en los 
resultados y las demandas específicas de información que implique el cre-
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mente conformarán la organización de su PGC de manera integral. La apli-
cación del PGC supone el monitoreo continuo de los diferentes procesos de 
comunicación que se irán implantando, para asegurar que éstos produzcan 
los efectos esperados. Cuando el desarrollo real y el deseado difieran signif-
icativamente, deberán identificarse las causas de las desviaciones e iniciar 
las acciones correctivas correspondientes. 
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el Sutcobao se desempeñará como una Comunidad de Inteligencia Comu-
nicativa (CIQC), es decir, como una organización sindical competitiva y re-
sponsable socialmente, que genera un Ambiente Rico en Información como 
plataforma facilitadora de su crecimiento y desarrollo que motiva a sus agre-
miados a seguir interactuando para hacer de dicha convivencia un intercam-
bio positivo y productivo.
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Conclusiones y aportaciones

Comunicación, institucionalidad y organizaciones
El estudio referido en estas páginas aborda tres aspectos fundamentales de 
la gestión estratégica de toda unidad productiva en la sociedad: las reglas 
básicas de su diseño formal (institucionalidad) y su desempeño efectivo con 
base en sus fines y propósitos como grupo humano (organización) y, final-
mente, el apoyo que el uso inteligente de la información que ella misma 
produce supone para asegurar su éxito. La investigación analiza la efectivi-
dad de una organización sindical estatal de México, evaluada tanto formal 
como empíricamente. Formalmente, se analizó su definición y diseño for-
mal, especificados en los documentos que delimitan clara y específicamente 
sus estatutos y aspiraciones como representante de los derechos laborales 
de los trabajadores de una institución de educación media superior (ba-
chillerato), y empíricamente, las entrevistas y encuestas realizadas con los 
mismos trabajadores. En conjunto, y desde ambas modalidades de estudio 
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investigación social), se buscó mostrar el nivel de congruencia y, en su caso, 
de inconsistencia entre el diseño ideal de la organización y su desempeño 
organizacional real en términos de la percepción de sus agremiados sobre 
la capacidad de su dirigencia para llevar al sindicato a cumplir los fines y 
propósitos para los que fue creado. En este sentido, se muestran tanto las 
fortalezas como las debilidades de la organización sindical y se propone, 
siguiendo las ideas de planeación interactiva de R. L. Ackoff, una visión de 
esta en 25 años, de contarse con las condiciones ideales a nivel de su ca-
pacidad como institución. Una primera lección importante que arroja el es-
tudio es que el avance, crecimiento y desarrollo de una organización, sea 
cual fuere el sector en que opera y su especialidad, es la autoexigencia que 
viene de sus propias definiciones formales como herramienta generadora de 
productividad y bienestar en la sociedad. Una segunda lección es que tanto 
la competitividad como la responsabilidad social que definen en mucho los 
criterios de productividad en la sociedad hoy en día, requieren imaginación 
para proyectar la imagen de una organización exitosa y útil para sí misma y 
para los demás, y de un esfuerzo colectivo gradual y coordinado para evo-
lucionar como sistema humano de manera integral e integrada. Una tercera 
lección, quizá menos obvia pero latente en los planteamientos y hallazgos 
del presente estudio, es que una organización, e incluso una sociedad, que 
busca ser moderna no puede soslayar la importancia de la contribución indi-
vidual de todas y cada una de las partes que la integran, pues se requiere de 
cada profesional y su desempeño para contribuir de manera efectiva, opor-
tuna y pertinente al cumplimiento del propósito del sistema organizacional 
y social en que se ubica y al que pertenece.   
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