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INTRODUCCION

Las organizaciones, en una de sus multiples definiciones, pueden concebirse
como un conjunto de personas que interrelacionan y trabajan bajo un lugar y
normas especificas, a fin de cumplir un objetivo comudn. Su funcionamiento sin
duda depende del apoyo de las diversas areas o departamentos que la conforman,
sin embargo, un elemento indispensable para el desarrollo de éstas es la
comunicacion, ya que para lograr cualquier tipo de interaccién y alcance de metas,

es necesaria la intervencion del lenguaje.

Elias Joan y José Mascaray sefialan que aunque “la comunicacion no lo es

todo, esta en todo™

, por lo tanto, el manejo adecuado de este proceso resulta ser
una pieza fundamental en el desempefio organizacional, debido a que interviene
en todas las actividades, procurando la optimizacion de éstas y por ende el
cumplimiento de los objetivos. Asi pues, la intervencion de la Illamada
comunicacion organizacional, entendida “conjunto de programas tendientes a
mejorar la comunicacion de las organizaciones con sus publicos externos e
internos™, es un proceso imprescindible para perfeccionar el funcionamiento

organizacional.

Tanto en la Universidad Marista como en otras organizaciones, el proceso
de la comunicacion externa, que involucra acciones de difusion y posicionamiento,
es un factor elemental para el crecimiento organizacional, ya que va a permitir
acercar el producto o servicio al publico meta y convencerlo de su calidad y
funcionalidad; creando una imagen sobre él. Sin embargo, al igual que se dice que
una persona proyecta lo que hay en su interior, las organizaciones transmiten en
sus productos o servicios la calidad con la que se labora o por el contrario su

deficiente funcionamiento.

! Joan Elias; José Mascaray, Mas alla de la comunicacién interna: la intracomunicacion, Barcelona,
Gestion 2000, 1998, p. 55.
% Ricardo Homs Quiroga, La comunicacion en la empresa, México, Iberoamérica, 1990, p. 61



Asi pues, el manejo de la comunicacién interna puede concebirse como una
plataforma para la proyeccion, pues una buena administracion al interior es parte
importante del desempefio y la calidad con la que los miembros de la organizacion
ejecuten su trabajo. La importancia de este proceso adquiere mas sentido si se
sabe que el motor de las organizaciones estd en su capital humano y que “la
relacién entre los miembros del grupo y la organizacién es indisociable, pues
mientras los empleados buscan encontrar un su ambiente de trabajo la
satisfaccion de sus necesidades humanas, la organizacion busca en sus
trabajadores actitudes y habilidades que favorezcan el cumplimiento de sus

metas”?,

Por medio de la comunicacion interna, las organizaciones van a buscar
ambientes propicios para el cumplimiento de sus metas, pero este proceso no se
trata sélo de que las actividades laborales se realicen bajo un mismo techo y con
condiciones materiales ideales, sino de lograr la union y participacion consciente
de cada uno de los miembros a favor de la empresa y de su propio desarrollo. Por
lo tanto, el concepto de la comunicacion interna debe ser reestructurado y
trabajado mas que como una interaccion cotidiana, como una estrategia

(intracomunicacion) que guié las acciones hacia el logro de metas especificas.

Es preciso sefalar, que muchas organizaciones logran construir una
imagen favorable a pesar de su débil funcionamiento interno, aspecto que podria
hacer dudar sobre la funcionalidad de la comunicacion interna, sin embargo, no
hay duda de que la calidad de esa imagen al exterior, esta determinada en gran
medida por el desempefio de los miembros de un grupo al interior de la
organizacion. Bien sefiala Luis Arrieta que “para que cualquier corporacion

moderna se coloque en posicién de aspirar al logro de un fin comun, es necesario

® Annie Bartoli, La comunicacién y la organizacion: la organizacién comunicante y la comunicacion
organizada, México, Paidos, 1992, p.15.



gue quienes la forman establezcan una serie de relaciones mutuas que favorezcan

la coordinacion de sus esfuerzos™: de aqui la importancia de dicho proceso.

Sin duda, la comunicacion, las organizaciones y el ser humano mantienen
una interrelacion indisociable durante su vida, no obstante, la efectividad y
permanencia de estos elementos se encuentra relegada a su capacidad para
adaptarse a las exigencias de entorno. La intervencion en la comunicacion interna
podria parecer simple después de haber detectado por intuiciébn u obviedad los
problemas, no obstante, el disefio de estrategias y la construccion de un plan
requiere de una investigacion integral y estratégica; trabajo profesional que un
comunicologo organizacional puede realizar a partir de las habilidades,

conocimientos y sensibilidad que tiene respecto al tema.

Asi pues, en este sentido de busqueda de competitividad, es donde recae el
interés por aplicar métodos de investigacion y mejora, tales como el diagndéstico y
el plan de comunicacion que permitan entender, analizar, evaluar y mejorar uno de
los procesos fundamentales para el desarrollo organizacional: el de comunicacion.
Una institucion puede generar estrategias que soluciones sintomas que surgen dia
con dia, pero soluciones determinantes y relativamente perennes sélo pueden
ofrecerse después de la realizacion de un diagndstico que revele problematicas

reales.

A partir de lo mencionado en los parrafos anteriores, respecto a la
importancia tanto de la comunicacion interna como del diagndstico organizacional,
los siguientes capitulos corresponden a una investigacion con la que se busca
mostrar y proponer respecto a un estudio de caso, pero también reforzar la
importancia de la comunicacion organizacional y su analisis al mostrarla como un

proceso estratégico e indisociable a las organizaciones.

* Luis Arrieta Erdozain, Un concepto de comunicacion organizacional: la revista interna y la
historieta en la empresa, México, Diana, 1991, p. 40.



En el caso particular de la Universidad Marista, incluyendo el objeto de
estudio especifico (Direccion de Ciencias Sociales, en Educacién y Humanidades),
resulta evidente su necesidad de adaptacion ante las exigencias en la calidad de
los sistemas educativos y la desmedida aparicion de competencia directa. Asi, la
educacion requiere de reordenar sus conceptos, valores y técnicas a fin de
responder a los nuevos desafios del mundo actual, acciones que podran apoyarse
de estrategias de comunicacion sustentadas en los resultados de un diagnéstico.

En el primer capitulo de esta investigacion se presenta a la Universidad
Marista y en especifico a la Direccién de Sociales como el objeto de estudio. En
este apartado no sélo se plantean los elementos de la identidad organizacional,
gue van a permitir conocer el ideal organizacional bajo el que se pretende orientar
las actividades, sino que también se muestra una primera aproximacion al tema de
analisis: la comunicacion interna, que de la misma forma tiene como obijetivo

conocer parte de la concepcién ideal y real que se tiene sobre este tema.

En el capitulo dos, posterior a haber conocido las caracteristicas del objeto
de estudio, se plantea la importancia de la comunicacion interna como estrategia y
del diagndstico como herramienta de investigacion y analisis. Del mismo modo, en
este apartado se especifica la metodologia utilizada para el diagndéstico, se
presentan los datos obtenidos y se hace el analisis de los mismos, aspecto del
gue se obtiene un pre-diagnostico que vislumbre el estado funcional de la

Direccion.

Finalmente, en el tercer capitulo, después de haber analizado y conjuntado
las debilidades del objeto analizado, se plasman las areas de oportunidad que
expresaran de manera concreta, mas alla de un sintoma, los aspectos que estan
interviniendo en el funcionamiento de la Direccion, es decir, la raiz o trasfondo del
problema. Posterior a la construccion de las areas de oportunidad, la investigacion
cierra con una propuesta de comunicacién conformada por una serie de

estrategias disefiadas a patrtir las situaciones detectadas.



CAPITULO 1: UNIVERSIDAD MARISTA (UMA)

En una investigacion, después de la eleccion del tema, el conocimiento del objeto
de estudio resulta un paso imprescindible para comenzar, por lo tanto en este
primer capitulo se presentan una serie de elementos caracteristicos tanto de la
institucion como de la Direccién a diagnosticar dentro de ésta. El planteamiento de
estos factores pretende servir no sélo como una presentacion y guia para
establecer lineas de accion acorde a los ideales organizacionales, sino también

como una ventana al giro de dicha investigacion: la comunicacién interna.

En el primer punto de este apartado se muestran elementos de la identidad
corporativa de la Universidad Marista, es decir, de la personalidad o elementos
conceptuales bajo los cuales busca orienta las acciones de todas sus areas y
diferenciarse de otros organismos del mismo o diferente sector. ElI conocimiento
de lo que es y busca ser la UMA resulta ser el punto de partida para enfocarse a
satisfacer y/o apoyar en la construccion del ideal de funcionamiento
organizacional, que pretende ser la guia de cada una de las direcciones y

departamentos que conforman la institucion.

Posterior a la presentacion de la institucién, en la segunda parte de este
mismo capitulo, se delimita el objeto de estudio a la Direccion de Ciencias
Sociales, en Educacion y Humanidades, para lo cual se muestra informacion sobre
su estructura y papel dentro de la institucion, asi como también la concepcién y
manejo de dicha area con respecto al proceso de comunicacion interna. El esbozo
de dichos datos tiene la finalidad de generar el primer acercamiento tanto al objeto

especifico de la investigacion como al tema de andlisis.

1.1. Identidad corporativa

La identidad corporativa de una organizacion se refiere a aquellos elementos que
la van a ayudar a ser Unica, diferenciarse de otras y marcar un rumbo. Por lo tanto,
en este rubro han de considerarse factores tales como la historia, mision, vision,

valores, filosofia y objetivos, los cuales van conformar parte de una personalidad.



1.1.1. Evolucién
Tomando como referencia el Manual de induccion de la Universidad Marista, se
encontro que la congregacion de los hermanos Maristas fue fundada en 1817 por
el sacerdote francés Marcelino Campagnat, a causa del descuido observado en el
campo educativo y religioso que surgié durante la Revolucién Francesa y las

guerras napolednicas.

Asi pues, la historia de la institucion plantea que la congregacion del padre
Campagnat nacié con el objetivo de dedicarse a la educacion de nifios y jovenes
bajo una pedagogia que uniera la ensefianza académica con la educacion
religiosa, es decir, que lograra una formacion integral de los alumnos o, como lo

decia él mismo, “formar buenos cristianos y virtuosos ciudadanos”.

Las fundaciones Maristas crecieron de manera constante. Durante el afio
de 1903, en Francia, surgid una persecucion religiosa que provocOd que las
congregaciones Maristas dedicadas a la educacion fueran suprimidas y sus bienes
confiscados, sin embargo, este hecho mas alla de eliminarlas produjo que las
instituciones que se encontraban ya en 24 paises recibieran refuerzos de personal

y trabajaran con mas fuerza en la construccion de nuevos centros.

Las escuelas Maristas se han multiplicado hasta lograr estar presentes en
75 paises distribuidos en los cinco continentes. A México, los hermanos Maristas
llegaron en 1899 y comenzaron a trabajar en centros misioneros localizados en
zonas indigenas como la Tarahumara, Chiapas y Oaxaca. Actualmente, esta
institucién atiende 120 escuelas de todos los niveles: primarias, secundarias,

preparatorias, normales y universidades.

El crecimiento de esta institucién ha sido permanente, no obstante, uno de
los pasos mas significativos se dio a finales de Marzo de 1993, cuando el Centro
Universitario México (CUM), ya con varias licenciaturas, inauguro la Division de

Estudios Superiores del Centro Universitario México (CUMDES). Posteriormente,



ante el aumento de la matricula y de otras carreras, se inici6 la construccion de un
nuevo campus ubicado a un costado de Cuemanco, centro que durante el afo

2002 fue oficialmente denominado Universidad Marista (UMA).

La Universidad Marista (UMA), institucion de educacién superior y caracter
privado, al dia de hoy cuenta con 15 afios de experiencia, 14 carreras y 8
programas de posgrado que incluyen maestrias y doctorados. Sin excepcion, cada
una de las areas e integrantes de la organizacién funcionan bajo la filosofia “Ser
para servir’, que rige a esta hermandad desde su fundacion y promueve una

pedagogia enfocada a vincular el aspecto académico, religioso y humano.

1.1.2. Misién, Vision, Valores, Filosofia y Objetivos®
Respecto a estos elementos identitarios, es posible decir que la mision define el
para qué existe la organizacion; la vision plantea hacia donde se dirige; los valores
indican con qué herramientas se pretende cumplir lo que se dice; la filosofia
resume en una frase las creencias de la organizacion y finalmente, los objetivos

son aquellas metas a corto plazo que van a ir guiando el rumbo de la organizacion.

Los elementos anteriores conforman la identidad conceptual de una
organizacion, ya que hablan de ella y la diferencian de otras. Asi pues, la UMA,
como institucion debidamente conformada, cuenta con estos elementos

identitarios que expresan lo siguiente:

Mision

Buscar la formacion de profesionales Utiles para la sociedad, productivos, con
amplio sentido de nacionalismo y amor a la patria; dotados de capacidad de juicio
e innovacion, de convivencia solidaria y de reconocimiento a los valores de
justicia, libertad, democracia y a los derechos humanos de toda persona, sin

distinciones.

®Universidad Marista, Manual de induccion, México, s/editorial, 2006-2007, pp 5-16.



Vision
Constituirse como una instituciéon educativa de reconocida calidad académica y de

un auténtico compromiso social.

Valores

- Sensibilidad hasta la ternura Fortaleza hasta el heroismo

- Audacia hasta la temeridad

Dinamismo hasta la superacion

- Atencioén hasta el detalle

Humanismo hasta la entrega

- Tenacidad hasta el triunfo

Espiritualismo hasta la santidad

Filosofia
La frase utilizada por la Universidad Marista para conjunta todas sus creencias y

guiar sus acciones es “Ser para servir”, lo cual significa:

SER para existir SERVIR para vivir

SER para crecer SERVIR para progresar
SER para realizarse SERVIR para compartir
SER para luchar SERVIR para triunfar

SER para Dios SERVIR para los demas
SER para darse SERVIR para comunicarse
SER para amar SERVIR para entregarse
SER para resistir SERVIR para fortalecerse

SER para SERVIR siempre, sin término, sin fin...

El lema y el desglose de éste resume las creencias de la Universidad, sin
embargo, detrds de esta filosofia existen también tres principios y dos rasgos
distintivos que la complementan. En los primeros la UMA plasma la importancia de
una educacion integral en donde la participacion del educando es fundamental, el
sentido de Dios y del hombre que pretende formar ciudadanos responsables
capaces de romper con individualismos y finalmente, retoma la importancia del

espiritu mariano, referente a un trabajo basado en la figura de Maria.



Ahora bien, en lo que se refiere a los rasgos distintivos, la filosofia plantea
la pedagogia de presencia en la que el educador es un modelo no sélo en el aula
sino también en los diversos espacios del centro educativo, y como segundo rasgo
sefiala un ambiente de trabajo basado en el amor a éste a través de una
disciplina preventiva y no represiva, de la motivacién, de la actualizacién y de la

sensibilidad para atender las necesidades de los alumnos y docentes.

Objetivos

e Formar personas integras, conjuntando la preparacién profesional
especifica aunada a una sensibilidad social y a un sentido trascendente de
la vida.

e Formar profesionales que orienten sus conocimientos y aptitudes hacia un
auténtico servicio a la comunidad en el que estan insertos.

e Desarrollar un modelo educativo que integre fe, cultura y vida, conjugando
conocimientos y habilidades que preparen al estudiante para el cabal
ejercicio de su profesion.

e Integrar una comunidad universitaria basada en relaciones de respeto a la
persona, de reconocimiento al talento, a la experiencia y a la madurez de
cada uno de sus miembros

e Contribuir a divulgar el conocimiento cientifico, tecnologico y humanistico

en el pais.

1.1.3. Estructura organica institucional
El organigrama de la Universidad Marista, reestructurado y utilizado a partir del
ciclo 2008, se encuentra encabezado por la Junta de Gobierno, la cual esta
encargada de administrar el funcionamiento de las escuelas Maristas y se
conforma de personajes del mundo empresarial y la politica. A este puesto le
sigue el Rector de la universidad, cuya funcién es la de coordinar esta institucion
apoyado del comité de Rectoria, la secretaria, el médico, la CIM y el Director

General de Areas.



Siguiendo la estructura de tipo piramidal que mantiene la institucion,

después de los altos mandos, encontramos que las &reas que conforman la

universidad son las siguientes:

Director General de Finanzas y Administracion, area dentro la cual también
se localiza al coordinador de promocion y difusion.

Director de factor humano, la cual dirige a los encargados de limpieza,
transportes y vigilancia.

Coordinador de humanistica, encargado de estructurar los programas de
trabajo y docentes que imparten esta materia en todas las carreras de la
institucion.

Director de Ciencias Exactas y Tecnoldgicas, se conforma de ocho carreras
de nivel superior incluidas licenciaturas y maestrias.

Director de Ciencias Sociales, en Educacion y Humanidades, area
integrada por tres licenciaturas, dos maestrias y dos doctorados.

Director de Economico-Administrativas, se encarga de coordinar cinco
licenciaturas y dos maestrias.

Director de la Escuela de Bachillerato, administra los estudios de nivel
medio superior dentro de la institucion.

Director de Servicios Escolares, su labor consiste en coordinar el area
audiovisual, la biblioteca, el laboratorio y el centro de cémputo.

Director General de Formacion y Desarrollo, area que integra al coordinador
de Cendi, al de Pastoral, al de EFISADERE, al de idiomas, asi como al de

cultura.

Cabe sefalar que las direcciones que tienen a su cargo licenciaturas,

maestrias y doctorados tienen invariablemente en su estructura un consejo

técnico, una secretaria, el encargado de laboratorio, el coordinador de carrera y el

de posgrados, asi como también una plantilla de asesores y docentes. Todos los

departamentos anteriores buscan, en conjunto, ejecutar eficientemente las

actividades correspondientes a la Direccion.

10



La resefia de la estructura organizacional hecha anteriormente tiene como
finalidad mostrar los elementos y redes a partir de las cuales la universidad
trabaja, pero también tiene como objetivo abreviar la composicion de ésta debido a
que la magnitud del organigrama impide su colocacion en este espacio. Sin
embargo, la estructura completa sera colocada en el ANEXO de esta investigacién

para su mejor apreciacion y entendimiento.

1.2. Direccién de Ciencias Sociales, en Educacion y Humanidades

La Direccion de Ciencias Sociales, en Educacién y Humanidades es un area de la
Universidad Marista que surgié a partir de la reestructuracion del organigrama
institucional, que se puso en practica a partir del afio 2008. Cabe sefialar, que
previo a la modificacion de la estructura organica, las carreras que integran

actualmente dicha area funcionaban con total autonomia.

Al dia de hoy, en esta Direccion, a cargo del Maestro José Antonio Galvan
Pastrana, convergen carreras con un enfoque social, tales como la licenciatura en
Ciencias de la Comunicacién, en Psicologia y en Derecho; asi como también

confluyen en las maestrias y posgrados en Educacion y Derecho.

1.2.1. Estructura
La Direccion de Ciencias Sociales se compone, segun la estructura organica, de
seis departamentos: el consejo técnico, la secretaria, el encargado de laboratorios,
los coordinadores de carrera y de posgrados, asi como la plantilla docente. La
actividad en conjunto de estas areas busca administrar Optimamente las tres
licenciaturas, dos maestrias y dos doctorados que estan a su cargo y fueron

mencionados anteriormente.

Las funciones ideales de estos departamentos, segun la informacién
obtenida, indican que el consejo técnico (constituido por profesores, alumnos y
externos) se encarga de intervenir en la planeacion y evaluacién de actividades

para generar propuestas de mejora. En cuanto a la secretaria, su labor es

11



colaborar con la administracion de documentos y tramites, mientras que el
encargado de los laboratorios tiene como labor administrar las salas de trabajo

especiales.

En lo que se refiere a los coordinadores de carrera y de posgrados, la
funcion de éstos consiste en planificar y estructurar las formas de trabajo,
apoyados del lider de la Direccién. Finalmente, el papel de la fuerza de trabajo,
conformada por la plantilla docente y los asesores, radica en ejecutar los planes y
programas con el alumnado a fin de cumplir los objetivos particulares e

institucionales.

En cuanto a la estructura especifica de las carreras, se hall6 que la
licenciatura, maestria y doctorado en Derecho, se encuentran bajo la Direccion de
Doctor Martin Echavarria y son grados que, en conjunto, suman un aproximado de
130 alumnos y 30 profesores. En lo que respecta a la carrera de Psicologia,
dirigida por la Maestra Consuelo Manero, ésta se conforma solo por la licenciatura,

integrada por 20 profesores y 80 alumnos inscritos.

Por dltimo, la licenciatura en Ciencias de la Comunicacion cuenta con 40
alumnos y 15 profesores, que trabajan bajo la coordinacién del Maestro José
Antonio Galvan Pastrana, quien al mismo tiempo ser encarga de la Direccion que
concierne a éste andlisis y de la maestria y doctorado en Educacion. Estos ultimos
dos grados se componen por 90 alumnos y 12 profesores en la maestria, mientras

gue el doctorado cuenta con 22 alumnos y 6 asesores.

La distribucién y estructura descrita anteriormente pretende ayudar a la
Direccion a funcionar correctamente, sin embargo, durante la recopilacion de
datos fue posible comenzar a vislumbrar deficiencias, tales como la inexistencia la
algunas areas, liderazgos contrarios a lo planteado y una distribucion de roles y

funciones alejada de las necesidades cotidianas.
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Ahora bien, como parte de la estructura de la Direccidon, podemos
considerar areas superiores a ésta, pues de ellas depende parte de su
desempefio. Asi, idealmente la Direccion debiera ser orientada por la Direccion,
General de Areas, el Supervisor de Programas Académicos e Investigacion, la
Rectoria, el area administrativa y Servicios Escolares. La estructura organica
plantea estas redes descritas como formales, no obstante, las actividades
cotidianas en este nivel también difieren del ideal planteado.

Con la finalidad de visualizar la estructura y redes puntualizadas
anteriormente, en la siguiente pagina se muestra de forma esqueméatica el
organigrama de esta Direccidn, tal como se encuentra plasmado en la estructura
organica de la institucion. Cabe sefalar, que en este siguiente esquema se omite
sefalar las areas inexistentes o las deficiencias vislumbradas, ya que esos

aspectos forman parte del analisis que se efectda en el segundo capitulo.
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1.2.2. Comunicacion Interna
Como encargado de la Direccion de Ciencias Sociales, en Educacion y
Humanidades, el maestro José Antonio Galvdn Pastrana plantea que la
comunicacion es un proceso fundamental dentro de cualquier espacio ocupado
por dos 0 mas personas. Por lo tanto, para las organizaciones y en especifico para
su area de trabajo, esta disciplina es indispensable para establecer redes efectivas
gue repercutan en el funcionamiento y desarrollo 6ptimo del trabajo cotidiano.

La puesta en practica de la comunicacién interna dentro de la Direccion, en
su concepto, pretende saber quién es el otro y asi generar relaciones de confianza
para prever y planificar. Asi pues, en esta area la comunicacion interna se ejecuta
en su mayor parte a través de conversaciones directas y de medios informales y
personalizados, con los que se busca una interaccion mas cercana con profesores
y alumnos, ademas de que pretende mantener un flujo de informacion adecuado a

las necesidades y propiciar entornos motivantes para el 6ptimo desempefio.

Para efecto de esta comunicacion, algunos de los medios utilizados por la
Direccion funcionan como herramientas formales empleadas con cierta
periodicidad, tales como la reunién semestral. Sin embargo, la gran mayoria de los
canales son de tipo informal y tienen como objetivo satisfacer las necesidades del

dia a dia; tanto las que se refieren a lo laboral como a lo personal.

La Direccion de Ciencias Sociales, en Educacion y Humanidades
idealmente tiene a su cargo la carrera de Derecho, Psicologia, Comunicacién,
maestria y posgrado en Educacion; a pesar de esto, la comunicacion entre éstas
es minima debido a que cada carrera tiene un director que establece sus reglas.
Asi, las carreras que integran esta Direccion mantienen un funcionamiento casi
auténomo, por lo que la comunicacién fluye sélo para cuestiones a las que obliga
el organigrama y que son necesarias para mantener el sistema administrativo

actual de la institucion.
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Esta investigacion tiene como objetivo la comunicacion interna de la
Direccidn, sin embargo, considera también la interrelacion de ésta con el resto de
la estructura organizacional, debido a que el area analizada forma parte de un
sistema donde todo mantiene o deberia mantener un vinculo indisociable. Asi, en
lo que se refiere a esta relacién, encontramos que la forma en que se efectla la
comunicacion difiere de lo marcado en la estructura, lo que genera el uso de

medios informales para establecer comunicacion.

La Direccién analizada en esta investigacion sin duda busca funcionar
Optima y arménicamente apoyandose de las redes y herramientas de la
comunicacion interna con las que cuenta, no obstante, las redes marcadas
provocan una comunicacion interna inestable e informal, al existir un desfase entre
el ideal planteado por la institucion (en el organigrama) y la realidad que se vive

dia con dia.

Este capitulo ha dedicado su contenido a la presentacion del objeto de
estudio que concierne a esta investigacion, lo cual no sélo permite conocer y
realizar el primer acercamiento a lo que se analizara, sino que también propicia la
construccion de los primeros supuestos. Asi pues, el planteamiento de la identidad
conceptual y de la forma en que la comunicacién interna es llevada a cabo,
favorece el conocimiento de los ideales institucionales y de la forma de trabajo,
aspectos que ofrecen un primer panorama del funcionamiento ideal y real de la

organizacion.

A partir de esta exposicién de elementos, se encontré que la Universidad
Marista en su identidad conceptual refleja solidez, orgullo y prestigio, elementos
gue la antigiiedad y la constancia ha ido puliendo. Del mismo modo, el crecimiento
gue los Maristas han logrado a lo largo del tiempo expresa un trabajo fuerte y
organizado. Sin embargo, a pesar de la solidez que refleja la institucion, y aunque
este capitulo no corresponde a la fase de analisis, es inevitable hacer mencion a

situaciones como el desfase y/o contradiccion existente entre el organigrama ideal
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y las redes y flujos cotidianos, aspecto que en conjunto con otros sera

profundizado en el siguiente capitulo.

En este apartado, se pudieron visualizar las caracteristicas generales del
objeto de estudio y algunas deficiencias, que quiz& por obvias no requieren de
mayor investigacion. No obstante, para confirmar estos supuestos y aclarar el
porqué del funcionamiento, en el siguiente capitulo, correspondiente al analisis
organizacional, se analizaran elementos y procesos a fin de explicar mas a fondo y
descubrir la raiz del problema para posteriormente proponer estrategias de

mejora.
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CAPITULO 2: ANALISIS ORGANIZACIONAL

Después de conocer las caracteristicas del objeto de estudio y haber generado el
primer acercamiento al tema que concierne a esta investigacion, en este capitulo
se profundiza sobre la importancia de la comunicacion en las organizaciones y del
diagnéstico. Asi pues, en este apartado no sélo se justifica la intracomunicacién y
el diagnostico como una herramienta para mejorar el desempefio organizacional,
sino que ambos procesos son llevados a la préactica teniendo como objeto de
estudio la Direccion de Ciencias Sociales, en Educacion y Humanidades de la
UMA.

En el primer punto de este capitulo, se hace referencia a la importancia de
la comunicacion interna como una estrategia y de su analisis como una
herramienta de mejora. Seguido de este aspecto, se plantea la metodologia
utilizada para la obtencion y analisis de la informacidn, datos que en la tercera
fase de este mismo apartado son analizados y plasmados como sintomas, a fin de
gue ofrezcan un pre-diagnostico y posteriormente un diagnéstico sobre el estado

actual del objeto analizado.

2.1. Laintracomunicaciony el diagnéstico

En la introduccion de esta investigacion se plante6é la comunicacion en las
organizaciones como un elemento indispensable en cualquier espacio donde
convergen dos o mas individuos, debido a que un elemento inherente al ser
humano es el uso leguaje, el cual permitira la interrelacion entre éstos. En ese
mismo apartado se indico que la comunicacion externa es fundamental para
entablar vinculos con el publico, sin embargo, también se dijo que la plataforma

para un mejor desempefo y proyeccion esta en el tema de este trabajo.

Ante el evidente papel de la comunicacién interna en el funcionamiento
organizacional, en este punto se plasma la relevancia y el significado que este
término tendra a lo largo del analisis. Posterior a esta informacién, se hace

referencia al segundo aspecto fundamental que concierne a esta investigacion: el
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diagnéstico organizacional, tema en el que se define esta herramienta y su papel

dentro del desarrollo organizacional.

En cuanto a la comunicacion, encontramos que en la Universidad Marista,
al igual que en otras organizaciones, su funcionamiento esta determinado por una
estructura, normas, procedimientos y aspectos culturales, pero también por
individuos que ejecutan las actividades. Ante esto, la eficacia y el cumplimiento de
los objetivos dependen no so6lo de multiples elementos administrativos, sino
también de la forma en que miembros interactian y establecen redes de

comunicacion.

Asi pues, en el vinculo existente entre la organizacion y su capital humano
se encuentra la comunicacion interna, cuya meta es mantener esta union por
medio de la construccidon de espacios y condiciones propicias para el desempefo
personal y laboral de sus integrantes. Sin embargo, la puesta en practica de este
proceso no dependera sélo de que las actividades laborales se realicen bajo un
mismo techo, de que las personas crucen palabras en los pasillos y se les sature
de informacion, sino de lograr la union y participacion consciente de cada uno de

los miembros a favor de la empresa y de su propio desarrollo.

A partir de lo anterior, el concepto de comunicacion interna resulta un
proceso indisociable a la vida laboral, no obstante, para que éste no sea reducido
al uso cotidiano del lenguaje o a la difusion de informacion, en esta investigacion
el concepto es manejado como intracomunicacion, término planteado por Elias
Joan y José Mascaray quienes lo definen como un “proceso estratégico de gestiéon
para conseguir que la comunicacion interna sea mas efectiva para todos los

elementos involucrados en ella”’

. Con este concepto, se pretende concebir a la
comunicacion interna como una actividad estratégica enfocada a crear entornos
armonicos y funcionales para el desarrollo laboral, social e individual dentro de la

organizacion.

" Joan Elias; José Mascaray, Op. cit., p. 55.
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El enfoque de la intracomunicacion, segun sus autores, se basa en que
‘lejos de atacar la resistencia al cambio de los individuos la acepta y respeta,
creando una estructura de comprension y acercamiento que le ayude a

"8 Asi pues, a través de la construccion intencionada o planificada de

mantenerse
redes, medios y mensajes acordes a las necesidades de la organizacién y sus
miembros, se pretende establecer vinculos solidos que propicien la construccion

de entornos adecuados para el cumplimiento de metas.

El papel de la intracomunicacion en las organizaciones es evidente, ya que
la comunicacién y las relaciones entre los individuos son elementos indisociables
al factor humano, que se desempefia dentro de éstas y que por ende influye en el
desempeiio organizacional. Asi pues, la puesta en practica un plan de accion para
mejorar ésta u otras areas depende en gran parte de la situacion en la que se
encuentre la empresa, es decir, de las fortalezas y debilidades que se tienen para
iniciar un cambio. En este punto, es donde recae la importancia de realizar un
trabajo de investigacion antes de proponer y actuar, proceso también llamado

diagnaostico organizacional.

El diagnostico, segundo tema imprescindible para esta investigacion, es
definido por Dario Rodriguez como “el analisis que se hace para evaluar la
situacién de la empresa, sus problemas, potencialidades y vias de desarrollo”®.
Este método de investigacion resulta fundamental en la organizacion, ya que va a
permitir conocer los diferentes aspectos que influyen en el funcionamiento de ésta
y que es necesario corregir o reforzar. Asi pues, el papel de este proceso consiste
en otorgar una perspectiva mas clara sobre la situacion por la que atraviesa el
elemento analizado y por ende el rumbo que deben tomar los nuevos planes de

accion.

8 ,
Ibid., p. 56.
° Darfo Rodriguez Mancilla, Diagnéstico organizacional, México, Alfaomega, 1999, p. 38.

20



En su texto, Carlos Audirac sefiala que la importancia del diagndstico radica
en que éste “ayuda a detectar aspectos que pueden ser mejorados, permite
determinar que tipo de intervenciones son las mas adecuadas, sienta las bases
para delimitar, esclarecer y dar prioridad a los problemas detectados y finalmente,
es el primer paso para buscar la efectividad de la organizacién”'®. Ante esto, el
diagnéstico es una herramienta que va a favorecer que los pasos posteriores a
éste se den con mayor seguridad y direccion, debido a que la informacion obtenida

respaldard las decisiones y concentrard los esfuerzos en las areas necesitadas.

En las organizaciones educativas, como la Universidad Marista, es
necesario desarrollar nuevas propuestas de mejora que les permitan mantenerse
competitivas ante las exigencias del entorno, pero para lograr un cambio efectivo
es imprescindible un analisis previo de la situacion, el cual haga la diferencia entre
resultados efimeros y permanentes. Una institucion puede generar estrategias que
busquen solucionar sintomas que surgen dia con dia, pero para no equivocar el

camino desperdiciando esfuerzos es primordial el diagndstico.

Asi pues, el diagnostico de intracomunicacion realizado a la Direccién de
Ciencias Sociales, en Educacion y Humanidades busca obtener de dicha
investigacion datos que permitan configurar un panorama sobre la situacién actual
de la misma, la cual posteriormente sea optimizada a través de la generacion de
estrategias adecuadas para reforzar y/o modificar los puntos positivos y negativos
encontrados. Este analisis va a funcionar como un proceso de gestion de
informacion, que al ordenarse proporcione ideas claras sobre el funcionamiento de

la Direccion y sus necesidades.

Thierry Libaert sefiala en su texto que el diagndstico es la primera etapa en
la elaboracion de un plan, sin embargo agrega que es la que menos se valora “con

el pretexto de que lo esencial reside en el objetivo por alcanzar y de que la

1% carlos Audirac Camarena, ABC del desarrollo organizacional, México, Trillas, 2000, p. 90.
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situacién existente puede evaluarse con facilidad, incluso de manera intuitiva”*.

Ante esto, es el interés por realizar un diagnéstico cuya informacion resultante
guié los pasos hacia la adecuada creacion de estrategias de comunicacion y por
ende hacia un 6ptimo proceso de cambio y mejora.

Cabe sefalar, que el diagndstico organizacional puede tener diversos
temas de andlisis y puede efectuarse en diferentes magnitudes. En el caso
especifico de esta investigacién, el diagnéstico corresponde, como ya se
menciond, al proceso de intracomunicacion de la Direccion de Ciencias Sociales,
en Educacién y Humanidades de la UMA, delimitacion que se realiz6 debido tanto
a la magnitud de la institucion como a la importancia y demanda de las carreras

que convergen en esta area.

Finalmente, es importante sefialar que a pesar de la delimitacion del objeto
de estudio, el diagndstico de intracomunicacion también presta atencion a la
interaccion entre la Direccidn y areas externas y superiores a ésta, debido a que
éstas resultan determinantes para su funcionamiento interno. Lo anterior esta
basado en la concepcion de la organizacion como un sistema, donde todas sus

partes estan interrelacionadas.

2.2. Metodologia del diagnostico

La realizacién de un diagnéstico organizacional, segin Carlos Audirac*?, implica
dos etapas esenciales: la recoleccion de datos y el andlisis de la informacion. Para
efectuar dichas fases, es preciso determinar primero los métodos a través de los
cuales se obtendran los datos, la informacion que se busca adquirir y finalmente la

forma en que se administrara la informacion para su analisis.

Asi pues, como parte de la descripcion metodoldgica de la primera fase, a

continuacién se hace referencia a los instrumentos de recoleccién, a los procesos

" Thierry Libaert, El plan de comunicacién organizacional, México, Limusa, 2006, p.105.
'2 carlos Audirac Camarena, ABC del desarrollo organizacional, México, Trillas, 2000, 110 pp.
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a analizar o informacion requerida y a la forma de administrar los datos obtenidos,
herramientas que permitirdn conformar las areas de oportunidad que seran
utilizadas en el tercer capitulo para desarrollar las estrategias. La importancia de
describir previamente los pasos de la metodologia recae en que este proceso
‘proporciona las herramientas, técnicas y, en suma, los métodos mediante los

cuales se intenta transformar la realidad con el fin de mejorarla”®,

2.2.1. Técnicas de investigacion
Para la obtencién de datos y la realizacion de este diagnéstico, las técnicas de
investigacion utilizadas estan en funcion del tipo de informacion que se desea
obtener y de las caracteristicas de las personas a las que se recurre. En el caso
particular de la Direccion de Ciencias Sociales en Educacion y Humanidades se
busca conocer la situacion del area respecto a su intracomunicacion, esto a partir

del contraste entre el ideal institucional y lo que en efecto surge al interior de ésta.

Asi pues, con la finalidad de conocer y ahondar en la situacion
organizacional se utilizaran herramientas cualitativas que arrojen informacion mas
detallada y que aclaren el porqué del funcionamiento organizacional. Howard
Schwartz y Jerry Jacobs sefialan en su texto que “para poder comprender los
fendmenos sociales, el investigador necesita descubrir la definicion de situacion
del actor, es decir, su percepcion e interpretacion de la realidad y la forma en que

éstas se relacionan con su comportamiento”.**

Las técnicas empleadas para este diagnostico, todas de caracter cualitativo,
son la recopilaciéon documental, la entrevista y la observacion. Con la primera se
advertirdn datos esenciales e ideales sobre la estructura organizacional, con la
segunda se ahondara sobre los temas de interés y se conoceran las perspectivas

de los miembros de la Direccion, mientras que con la tercera herramienta se

3 Enric Pérez Garcia, et al, Contexto y metodologia de la intervencién social, Barcelona, Altamar,
2004, pp. 177.

* Howard Schwartz; Jerry Jacobs, Sociologia cualitativa: método para la reconstruccion de la
realidad, México, Trillas, 1984 p. 25-26.
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‘ofrecera una forma poderosa de poner en duda la relacién entre palabras y

actos™®

, €s decir, serd una forma de contrastar y confirmar los supuestos.

La busqueda de informacion por medio de la recopilacion documental
consistird en la solicitud de documentos oficiales e informativos que permitan
conocer el ideal de funcionamiento organizacional, datos que posteriormente

seran analizados para verificar su funcionalidad y cumplimiento.

En el caso de la entrevista, se utilizara la de tipo mixta'® con preguntas
abiertas y cerradas que otorgue datos especificos pero también cualitativos, que a
su vez también ofrezcan un panorama mas amplio sobre el funcionamiento

"7 con la

organizacional. Esta herramienta se “apoyara de informantes claves...
finalidad de tener opiniones especializadas y que resultan determinantes para el

funcionamiento diario de la Direccion.

Las entrevistas seran aplicadas a una muestra representativa de la plantilla
docente de la licenciatura de comunicacion, de la maestria y doctorado en
Educacion, asi como a su respectivo lider (maestro Antonio Galvan). Cabe
sefalar, que se omitieron los profesores de la carrera de Derecho y Psicologia,
pues como se menciono en la descripcion de la estructura de la Direccion, la
plantilla docente de estas carreras trabaja bajo liderazgos diferentes. No obstante,
para conocer el funcionamiento general y la perspectiva de estas areas respecto a
la Direccion, la entrevista se aplicara también a los directores de dichas carreras,

gue idealmente forman parte del area analizada.

Cabe sefialar, que debido a que esta Direccién pertenece a un sistema
llamado UMA y que por ende su funcionamiento estd influenciado por éarea

externas y superiores, la entrevista se aplicard también al supervisor de

15 -

Ibid., p. 72.
'® Jaime Angel Grados Espinosa; Elda Sanchez Fernandez, La entrevista en las organizaciones,
México, Manual moderno, 2007, p. 95.
" Raul Rojas Soriano, Guia para realizar investigaciones sociales, México, Plaza y Valdés, 2000,
p. 217.

24



programas académicos, la Direccion de Servicios Escolares y el director general
de éareas, debido a que estructuralmente tienen un vinculo directo con el objeto

analizado y por ende intervienen en su desempefio.

Para complementar la informacion resultante de la recopilacion documental
y de las entrevistas, la realizacién de observacién perioddica sera imprescindible
para contrastar la veracidad de aspectos detectados. La forma de efectuar este
proceso sera bajo la modalidad de observacién no estructurada y no participante;
la primera consiste en una forma “ordinaria y libre que no intenta usar

»18

instrumentos de precision para medir lo observado”®, mientras tanto, la segunda

hace referencia a cuando “el observador estudia al grupo y permanece separado

de &I"*°.

La eleccion de dicha forma para efectuar la observacion radica en que, para
esta investigacion, el objetivo de esta herramienta consiste sélo en obtener un
elemento mas para contrastar los datos obtenidos y asi encontrar razones mas
objetivas. Los hechos a tomar en cuenta para el proceso de observacion parten de
los elementos analizados para el diagndstico, es decir, de topicos como el impacto
de la identidad, la integracion de los grupos, el liderazgo y las formas de

comunicacion.

2.2.2. Procesos a analizar
Los procesos a diagnosticar en esta investigacion, fueron elegidos a partir de su
injerencia en el funcionamiento y formacion de vinculos sociales y laborales entre
la organizacion y sus integrantes, esto debido a que el proceso que se investiga es
el de la intracomunicacion, cuyo papel consiste en generar entornos propicios para

el desempefio de ambas partes.

'® Baena Guillermina. Instrumentos de investigacion. México, Editores mexicanos unidos, 1988, p.
60
% jdem
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En este punto se hace mencién de los procesos a analizar y se justifica la
importancia de cada uno para el proceso de intracomunicacion. La conjugacion y
andlisis de estos elementos con la realidad institucional se realizan en el siguiente
apartado. Cabe sefalar, que para visualizar de manera grafica los procesos a
evaluar, en las siguientes paginas se muestra un modelo® que resume los puntos
esenciales a tomar en cuenta en el diagnéstico, y que partié del sistema utilizado
por el profesor Carlos Avila Toscano® durante el curso de Estrategias de

comunicacion organizacional.

La transmision de la identidad conceptual: dentro de la vida organizacional

la identidad es un elemento fundamental, ya que se trata de la personalidad de la
institucion, es decir, de todos aquellos rasgos que la hacen Unica frente a su
publico y otras organizaciones. Por lo tanto, formalizar e internalizar este elemento

resulta fundamental para ofrecerle un sello Gnico a la organizacion.

Asi pues, hacer uso del proceso de intracomunicacion para difundir dicha
informacion, no solo va a genera un ambiente de colaboracion propicio para el
cumplimiento de metas; al permitir que los individuos comprendan lo que la
institucion busca lograr y al camino que pretende seguir, sino que reforzara
también la imagen organizacional al emitir un mensaje coherente y creible sobre si

misma.

La ejecucion del proceso de socializacion: La socializacion es “el proceso a

través del cual un individuo adquiere el conocimiento y las habilidades sociales
necesarias para asumir un rol organizacional”®?; se trata pues de la adecuacion al
entorno laboral mediante al aprendizaje de las tareas y funciones, asi como la

integracion al grupo de trabajo.

2 para visualizar de manera gréfica los procesos a analizar, véase el modelo de anélisis en la
pagina 30. | - o

Modelo extraido del curso de Estrategias de comunicacién organizacional impartido por el
Pzrofesor Carlos Avila Toscano en la Facgltad d‘_a Ciencias Pol_iticas y Sociales. o

Maria Teresa Vega Rodriguez; Eugenio Garrido Martin, Psicologia de las organizaciones:
proceso de socializacién y compromiso con la empresa, Salamanca, Amaru, 1998, p. 19
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El establecimiento de un vinculo personal y laboral entre la organizacion y
sus integrantes tiene sus bases en el didlogo, por lo tanto la intervencién del
proceso de intracomunicacién resulta elemental para conocer y analizar si las
formas de interaccibn social y laboral (socializacion) estan interviniendo

favorablemente en el funcionamiento y por ende en la productividad.

La ejecucion del proceso de liderazgo: Partiendo de que liderazgo “es la
n23

capacidad de influir en un grupo para la obtencién de de metas...””®, es posible
decir que éste proceso de autoridad es un factor indispensable dentro de una
organizacion, ya que para desempefiar sus actividades de manera satisfactoria y
cumplir a largo plazo sus objetivos y metas, es necesaria una regulacién y guia de

las acciones organizacionales.

El papel especifico de este proceso en la intracomunicacion se basa en que
los miembros de la organizacion, en conjunto con el lider, van a dar rumbo a las
actividades, sin embargo, el éxito de este punto esta en funcion del dialogo y
relacion que mantengan ambas partes. Asi pues, la forma en que se desarrolle el
liderazgo proviene en gran parte de la forma en que se configuran y funcionan las

redes de comunicacion.

Los medios de comunicacién organizacionales: La finalidad de evaluar este

factor reside en el valor que tiene la informacidon para el desempefio 6ptimo del
trabajo y de los miembros del grupo, asi como en la importancia que tienen los
canales por los cuales se den a conocer dichos datos. Bien se sabe que parte
importante del proceso de comunicacion es el mensaje y el canal por el que se

envié, ya que de esto dependera la captacion y aceptacion de la informacion.

El diagnostico de los medios de comunicaciébn va a propiciar el

conocimiento no sélo sobre la transmision correcta del mensaje, sino del interés

# Alfredo Aguirre Sadaba; Ana Maria Castillo Clavero; Dolores Tous Zamora,

Administracién de organizaciones en el entorno actual, Madrid, Piramide, 1999, p. 359.
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con el que se reciba y por consiguiente sobre el cumplimiento del objetivo. El uso
eficaz de los medios se va a basar en el andlisis de las caracteristicas tanto del
medio como del receptor; las primeras para explotar la potencialidad del canal y
las segundas para atraer la atencion del receptor y generar una respuesta en él.

Redes de comunicacién: Las personas dentro de una organizacion

necesitan de un sistema que administre el flujo de informacion para comunicarse,
por lo tanto debe existir un procedimiento para estructurar quién se comunicara
con quién. “Esta estructura constituye las llamadas redes de comunicacion, es
decir, patrones regulares de las relaciones entre una persona y otra por medio de

los cuales la informacién fluye en una organizacion”,

Asi pues, las redes de comunicacion, concebidas como los caminos a
seguir de un mensaje son un elemento fundamental para el proceso de
intracomunicacion, debido a que la visualizacion y analisis de éstas va a permitir
obtener un panorama sobre las lineas por las que corre la comunicacion y si éstas

estan favoreciendo el desarrollo organizacional o bien lo obstaculizando.

2.2.3. Administracion de la informacion
El analisis de los datos obtenidos a través de las herramientas mencionadas
anteriormente se realizard en dos etapas: la primera a partir de un analisis
descriptivo y la segunda por medio de una conjugacion de ideales institucionales
y conceptos de teoria organizacional. Seguido de estos pasos, el resumen del
analisis se efectuara por medio de una lista de sintomatologia que permitira
visualizar facilmente los datos obtenidos y su repercusién sobre diversas areas, es
decir, otorgara un primer panorama sobre el estado organizacional al que se le

llamara pre-diagnastico.

4 Ronald Adler B.; Jeanne Marquardt, Comunicacion organizacional: principios y practicas para
negocios y profesiones, México, Mc Graw Hill, 2005, p. 14.
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En la primera etapa, el analisis descriptivo, “se realiza una evaluacion
individual de los resultados obtenidos en cada pregunta con el propésito de
conocer la tendencia, situacién o magnitud del aspecto detectado. Después se

procede a conjugar las distintas preguntas que tratan sobre un mismo factor”.

Cabe sefalar que debido a la realizacion de entrevistas, observacion e
investigacion documental, el andlisis descriptivo no podra ser visualizado con
gréficas ya que los datos obtenidos son cualitativos. Por lo tanto, el analisis
descriptivo estara implicito, sin embargo, los juicios planteados derivan de la
opinibn en comun de la mayoria de las personas entrevistadas y de los datos

observados y documentales que confirmaron dicha informacion.

Para la segunda etapa del analisis, se ejecuta un contraste de informacion
entre ideales institucionales y conceptos de teoria organizacional, a fin de los
juicios sobre los datos obtenidos tengan un sustento mas objetivo y un mayor
acercamiento al funcionamiento ideal. Posterior a la etapa del analisis, los datos
recopilados sobre el funcionamiento de Direccion seran plasmados en la lista de
sintomas, la cual permita visualizar debilidades que posteriormente seran
concentradas en problematicas concretas o areas de oportunidad de las que

derive un plan de accion.

En los parrafos anteriores se describieron las pasos a seguir para la
realizacion del diagnaostico, por lo tanto, a continuacion dicho proceso se ponen en
practica. Las herramientas de investigacion, los elementos de analisis, la teoria y
el objeto de andlisis convergen en el siguiente punto dedicado a la realizacion del

analisis o diagndstico organizacional.

% Raul Rojas Soriano, Op.cit., p. 337.
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2.3. Analisis

En este punto de la investigacion se inicia la etapa de analisis de los datos
obtenidos a través de la metodologia planteada anteriormente. En cada uno de los
préximos apartados se plantean los datos obtenidos a través de las técnicas de
investigacion, al mismo tiempo que se conjugan con ideales tedricos e
institucionales, a fin de otorgar un juicio y acercarse al concepto de un

funcionamiento 6ptimo.

Cabe sefalar, que el punto central de este diagndstico corresponde a la
Direccién de Ciencias Sociales en Educacion y Humanidades incluyendo las
respectivas carreras que la conforman, sin embargo, dada la autonomia con la que
trabajan tanto la escuela de psicologia como la facultad de derecho, los temas
referentes al funcionamiento especifico e interno de estas areas son cuestion de

otro diagnastico.

A pesar de lo anterior, el andlisis continla siendo una evaluacion de la
Direccion de Sociales ya que no se dejara de trabajar con el vinculo o
intracomunicacion existente entre el lider de la Direccion y los coordinadores de
cada una de las carreras, esto debido a que la estructura organica los obliga a

trabajar en conjunto para la realizacion de determinadas actividades.

También es preciso indicar que el diagndstico tiene como objeto de estudio
la situacion interna de la Direccion, no obstante, en algunos de los elementos
analizados intervienen acciones que corresponden a otras areas de la institucion
pero que afectan la investigacion. Por lo tanto, en algunos de los procesos
analizados se abren apartados para referirse al trabajo institucional y cémo éste

interviene en la Direccion.

Por las condiciones de andlisis ya mencionadas, a continuacion se muestra
un esquema que plantea las secciones que seran contempladas en el diagnéstico,

asi como su estado dentro de la institucion.
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2.3.1. Transmision de la identidad organizacional
Dentro de la Universidad Marista encontramos una identidad corporativa definida y
establecida, donde el rasgo primordial para su funcionamiento recae en la filosofia
que se ha sostenido desde hace mas de 100 afos, como lo marcan los

documentos conmemorativos.

La identidad Marista, segun la informacién obtenida, se hace presente cada
vez que se integra un nuevo miembro a la institucion; desde directivos hasta el
alumnado. La presentacion de la mision, visidn, valores, objetivos y filosofia
institucional son elementos imprescindibles para hacer a todos los miembros

participes de forma de vida en la universidad.

Los elementos que conforman la identidad son transmitidos por diversos
medios, tales como el manual de induccion, las platicas iniciales, la folleteria y
cuadernillos informativos repartidos a lo largo del curso. Sin embargo, ante la
importancia de esta informacién para la universidad, la institucion procura que ésta
no se estanque ni en el papel ni en las mentes de sus integrantes, por lo que se
encarga de su constante reforzamiento a través de otros medios para mantener

Vvivos los principios organizacionales.

Asi pues, los profesores asisten a retiros basados en la identidad marista y
son incentivados a continuar trabajando cada curso bajo la pedagogia de
presencia, elemento basico para el trabajo de la institucion. Mientras tanto, los
alumnos viven esta informacion dia con dia a través de materias tal como
Humanistica, por medio de la interrelacion tanto laboral como afectiva con sus
superiores y con cada evento e informacion que se les proporciona, la cual es

cargada con acciones o datos que reflejan los principios de la institucion.

Dentro de toda la identidad Marista, la filosofia sin duda es el elemento de
mayor fuerza. “Ser para Servir’, con su principios y rasgos distintivos son la

principal idea presente en la mente de sus colaboradores; la filosofia orienta gran
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parte de las acciones debido a que en esta convergen parte de la mision y los
valores. Sin embargo, hay que sefialar que la insistencia sobre este Unico aspecto
ha generado que elementos, también de la identidad, como la vision y los objetivos
sean opacados propiciando el estancamiento del trabajo institucional respecto a

proximas metas que no resultan claras.

El descuido de estos elementos de la identidad se pudo observar en la
Direccidn a través del manejo del concepto de identidad como un equivalente al de
filosofia. Asi mismo, esta deficiencia pudo notarse en que los objetivos de la
Direccién y de sus respectivas carreras se construyen segun las necesidades del
curso pero nunca por medio de una planeacion directa y formal con los objetivos
institucionales, ya que éstos no son reconocidos y reformulados periédicamente, a

pesar de que resultan indispensables para marcar el rumbo de una organizacion.

En cuanto a la vision organizacional, definida como “la perspectiva futura de
la compaiiia, el objetivo final de la entidad que moviliza los esfuerzos e ilusiones

de los miembros para intentar llegar a ella’®®

, Su presencia dentro de la
Universidad Marista y la Direccion resulta fundamental para que sus miembros
trabajen en conjunto con la institucion y de esta forma se logren las metas
propuestas. No obstante, este elemento de la identidad no sélo basta con ser
difundido, sino que debe de ser estructurado para que sea factible con apoyo de

los objetivos.

La identidad Marista, dada su historia de mas de un siglo, es el elemento
mas fuerte en el funcionamiento organizacional segun lo obtenido por medio de
documentos, entrevistas y observacion. Los medios y constancia con los que se
ofrece esta informacion ayudan a comprender su presencia, sin embargo, no cabe
duda que el abandono de ciertos factores indispensables para marcar el camino

de la institucién esta generando barreras para el desarrollo, ya que no existen

% paul Capriotti, Planificacion estratégica de la imagen corporativa, Barcelona, Ariel, 1999, p. 143.
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elementos bien definidos para la planificacion y accién como lo son la vision y los

objetivos.

A partir de esta informacién, nos damos cuenta que la identidad Marista y
su difusion esta sostenida solo por la filosofia institucional, aspecto que genera un
descuido en elementos indispensables para orientar el camino de una
organizacion. Ahora bien, es preciso sefialar que la transmision de esta
informacién no corresponde directamente a la Direccion de Ciencias Sociales, sino
al departamento de difusion de la UMA, no obstante este proceso fue analizado
porgue la optimizacién del trabajo en la Direccion también esta en funcion de dicha

informacion; de aqui la importancia de atender su estructura e internalizacion.

2.3.2. Ejecucion del proceso de socializacion
El proceso de socializacion, segun Fisher, Reichers y Wanousel consta de tres
etapas: la fase de seleccibn o entrada, la de cambio o induccion y la de
adaptacién®’. Todas en conjunto, apoyadas del proceso de intracomunicacion,
buscan ayudar a que los miembros de la organizacion establezcan una relacion
con ésta, con sus actividades y con los demas integrantes, de forma que se

satisfagan tanto los intereses personales como los organizacionales.

Para esta investigacion, el analisis de este proceso se realiza en tres
partes, debido a que el trabajo que la Direccién realiza con sus diversos publicos
varia segun las caracteristicas de éstos. Por lo tanto, en el primer bloque se
plantea y analiza el proceso de socializacion con la plantilla docente, en el
segundo se hace referencia al trabajo efectuado con los alumnos, mientras que en
el tercero se aborda la forma en que la institucion ha integrado a la Direccion.
Cabe sefalar, que a pesar de la division, en todos los apartados se abordan las

mismas fases que anteriormente se indicaron como parte de la socializacion.

" bid., p. 19.
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2.3.2.1. Socializacion con la plantilla docente
Dentro de la Direccion de Sociales encontramos que la fase de selecciébn no
funciona bajo estatutos institucionales, sino bajo las necesidades de las carreras y
la concepcion de sus directores, debido a la falta de un perfil de puestos. Se dice
que “el éxito de una organizacion depende fundamentalmente de su acierto en
saber elegir a las personas adecuadas para que ejecuten correctamente los

trabajos que dicha organizacién precisa para su buen funcionamiento”?®

, por lo
tanto es posible decir que la informalidad de éste proceso aumenta el margen de

error en la seleccion y por ende la calidad de servicio que la institucion ofrece.

En cuanto a la fase de cambio o induccion; conformada por la presentacion,
la integracion y capacitacion del personal de nuevo ingreso, ésta va a permitir
construir el primer vinculo con los individuos a través del aporte de la informacion
y condiciones necesarias para que se integre y se favorezca su Optimo
desempeiio. En el caso de la Direccion hallamos que la presentacion, en relacion
con la universidad, esta a cargo del departamento de difusion, sin embargo, la
Direccion de Sociales y sus respectivas carreras hacen una introduccion entre los

profesores y el grupo para promover la construccion de relaciones interpersonales.

En lo que se refiere a la integracion dentro de esta misma fase de cambio,
la Direccion analizada otorga variada informacion con la finalidad de que los
docentes puedan iniciar adecuadamente sus labores dentro de la institucion. La
construccion de este vinculo con los miembros se sostiene a través de una politica
de puertas abiertas y relaciones interpersonales cordiales, que permitan al

individuo adquirir un sentido de pertenencia.

Dentro de la fase de cambio, la ultima etapa correspondiente a la
capacitacion deberia ser utilizada como herramienta(s) para incrementar y unificar

la calidad en las actividades acorde a las metas organizacionales, ademas de ser

8 S/autor, Curso de Direccion de personal: los recursos humanos en la empresa, Barcelona, Plaza
y Janes, 1990, p.21.
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imprescindible para mejorar el nivel de funcionamiento institucional. No obstante,
en el caso de la Direccion de Sociales se detectdé que no existen capacitaciones,
debido a que la universidad no otorga ni incentiva para realizar dicha actividad. Asi
pues, el desarrollo depende de cada uno de sus miembros y de las sugerencias
que llegue a otorgar la Direccidon en particular.

Con respecto a la ultima fase del proceso de socializacion, la adaptacion, se
busca que los individuos interactien con la organizacion y se acoplen a sus
condiciones de manera consciente y con actitud colaborativa. En la Direccion de
Sociales, encontramos que se realiza una actividad importante con los docentes a
través de la difusién constante de informacion, del consenso y/o puertas abiertas
para decidir y de las relaciones interpersonales calidas para lograr la confianza de

sus integrantes y por ende su participacion activa en el desarrollo de su area.

A partir de lo anterior, se concretd que el manejo del proceso de
socializacion ha generado que la relacidén entre el coordinador de la Direccion y
sus colaboradores sea tanto laboral como afectiva, lo que genera vinculos mas
concientes y participativos. A pesar de algunas obvias deficiencias como la falta
de capacitacion, la informacion relativa a las actividades cotidianas fluye de
manera constante al igual que la apertura con respecto a la retroalimentacion, lo
gue permite que ambos grupos logren un trabajo conjunto al tomarse en

consideracion las necesidades de uno y otro.

2.3.2.2. Socializacion con el alumnado
Asi como la Direccion realiza actividades para integrar a sus colaboradores,
existen elementos utilizados para hacer participes a los nuevos alumnos. En
cuanto al proceso de seleccién, por ser una institucion de caracter religioso y
privado, este paso no es riguroso en lo que se refiere a la aceptacion segun las
caracteristicas y posibilidades del alumno, sin embargo, la Direccion realiza una
revision de todos los aspirantes con el fin de conocer las caracteristicas y

necesidades de su publico.
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La revision inicial de cada uno de los expedientes ofrece a la Direccion
informacion sobre las necesidades de los alumnos y las condiciones familiares y
académicas en las que se encuentran. Con dichos datos se realiza una
prospectiva sencilla de solicitudes, problematicas o ventajas que pueden surgir

durante el curso, aspecto que permite planear y brindar una mejor atencion.

En cuanto a la fase de cambio o induccién, el departamento de difusion se
encarga de presentar a la UMA, a pesar de ello, de manera particular la Direccion
de Sociales hace uso del trato personal para generar el primer vinculo de
confianza con los alumnos. Asi pues, a su llegada se realiza una entrevista-platica
para informar y conocer detalles, posteriormente se envia, a través de un correo
electronico personalizado, horarios, informacion y palabras de bienvenida para

iniciar plenamente el curso.

El establecimiento de un vinculo con los alumnos se comienza con estas
dos fases y se mantiene con una politica de puertas abiertas e interaccion
constante entre éstos y la Direccién, elementos que dan paso a la fase de
adaptacion, cuyos resultados se visualizan en la relacion la laboral y humana
entre el director y los alumnos. Con lo anterior, se ha logrado una interrelacion de
confianza y cordialidad gracias a la comunicacion efectiva basada en las

necesidades del receptor.

2.3.2.3 Socializacion de la institucion hacia la Direccion
El proceso de socializacion que la Direccion efectta tanto con los docentes como
con los alumnos ha favorecido la construccion de redes interpersonales sodlidas,
gue a su vez han generado la realizacion de un trabajo conjunto. No obstante, hay
gue sefalar que en lo que se refiere a la socializacion entre la institucion y los
mandos medios a cargo de la Direccion existe una deficiencia observada en la
fase de cambio o induccion, debido a que no existe un mecanismo de informacion
formal que otorgue suficientes datos para que el nuevo integrante realice sus

actividades.
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Asi pues, encontramos que tras la modificacion del organigrama y
reasignacion de nuevos puestos, la Direccion analizada y sus respectivos
encargados de carrera no recibieron, al igual que otras areas, la informacién
adecuada para comenzar las nuevas actividades. Este hecho gener6 que se
continuara trabajando con el sistema anterior para resolver problemas cotidianos
que la nueva estructura dificultaba, mientras que al mismo tiempo se buscé seguir
algunos parametros del nuevo organigrama para no romper con algunos nuevos

decretos administrativos, lo que propicia un enredo laboral.

2.3.3. Ejecucién del proceso de liderazgo
El liderazgo existe siempre en una empresa, ya que en todo momento hay alguien
gue busca guiar las actividades, no obstante, el lider puede “surgir en un grupo por
nombramiento formal o sin él...”*°. Asi pues, existen lideres asignados
determinados por el organigrama y lideres asumidos y funcionales establecidos de
manera informal de acuerdo a cualidades y caracteristicas de cada individuo. La
deteccion de estos tipos de liderazgo va a permitir el conocimiento de este
elemento como factor determinantemente positivo 0 negativo en el cumplimiento

de metas.

El liderazgo abordado en este punto corresponde sélo al manejo general
gue hace la Direccion de Sociales. La forma en que son llevados acabo los
liderazgos especificos de las carreras no fueron tratados, debido a que tanto la
licenciatura de Derecho como la de Psicologia mantienen una total autonomia
respecto a la Direccion. A pesar de lo anterior, el analisis no se fragmenta debido
a que se integra la relacion entre el liderazgo de la Direccion y el de dichas
carreras, asi como el vinculo entre éstos y la institucion; interacciones existentes
pues estructuralmente las carreras pertenecen a una Direccion y ésta Ultima a un

sistema.

2 fdem
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2.3.3.1. Liderazgo en la Direccion de Ciencias Sociales

A través de los datos obtenidos en las entrevistas y encuestas a los docentes y
demas directivos que conforman el area, se detecté que la Direccion de Ciencias
Sociales, en Educacion y Humanidades cuenta con un lider asignado y funcional,
debido a que esta establecido por el organigrama y también es aceptado y
apoyado por sus colaboradores. Este lider ha generado que el vinculo entre la
Direccién y sus integrantes sea tanto laboral como afectivo, aspecto que genera
gue los objetivos propuestos puedan alcanzarse de mejor manera gracias al
trabajo en equipo de sus integrantes.

El liderazgo que se ejerce en la Direccion atiende Optimamente las
cuestiones laborales, sin embargo, la diferencia y el salto a lo afectivo se da
gracias a una comunicacion constante, cara a cara, de confianza y sin el escalon
gue abre la brecha entre un trabajador y el jefe. Las caracteristicas especiales de
este proceso en la Direccion han permitido que se trabaje armoénica y
conjuntamente, tanto con los otros directores de carrera como con la plantilla
docente y el alumnado. Por lo tanto, lo anterior puede considerarse como un

liderazgo funcional y participativo.

El coordinador de la Direccion de Ciencias Sociales, en Educacion y
Humanidades se apoya de medios de comunicacion para entablar esta interaccion
tanto laboral como afectiva planteada anteriormente. Con cada uno de los
alumnos la entrevista y la bienvenida es un proceso obligado, tanto para conocer
las caracteristicas de su publico meta como para otorgarle la informacion
necesaria a fin de que comience su estancia en la universidad. Asi mismo, la
utilizacion de medios como el correo electrénico, el cara a cara y via celular

promueven una comunicacion directa, eficiente y de confianza.

En cuanto al vinculo con la Escuela de Psicologia y la Facultad de Derecho,
la relacion existe s6lo con los directores de las mismas. La comunicacién entre

éstas se da a través de correo electrénico o cara a cara pero tan solo cuando las

40



redes administrativas o actividades en comun los unen, debido a que estas Ultimas
trabajan bajo un liderazgo asumido y auténomo. Dicho funcionamiento fue
resultado de un acuerdo entre los directivos para que la estructura organica (con

sus deficiencias) no minara el desarrollo de las carreras a su cargo.

En este Ultimo punto podria detectarse una falla en el liderazgo de la
Direccién al no integrar a dos de las carreras que supuestamente deberia de
coordinar, no obstante, como se vio en puntos anteriores, el especial
funcionamiento de esta area proviene del nuevo organigrama sin roles y funciones
gue defina el quehacer de cada uno de los colaboradores. Asi pues, aunque la
Direccién de Sociales en el organigrama tiene el papel de coordinador varias
carreras, el poder, funciones y condiciones necesarias para dicho trabajo nunca le

fueron otorgadas.

Dentro del proceso de liderazgo, otro elemento que aporta a la
productividad de los miembros es la motivacién. Este proceso, definido como un
incentivo que satisface una necesidad individual o colectiva, juega un papel
fundamental en la intracomunicacion, ya que la vinculacion entre las necesidades
humanas (motivacion) y las necesidades organizacionales (productividad) solo se
puede construir a partir de mensajes, medios y redes con los cuales se enlacen
los intereses de ambos. Bien se dice que la comunicacion es mas “efectiva cuando

impacte de manera relevante en la motivacion”*.

La generacion de motivacion puede obtenerse por diversas vias, sin
embargo, dadas las caracteristicas de la institucion en materia presupuesto y
comunicacion, encontramos que la Direccion analizada se apoya del mensaje y su
transmision para incentivar a sus colaboradores. Por lo tanto, es posible decir que

la motivacion en ésta area de trabajo se basa en las necesidades humanas de la

% Alberto Martinez de Velasco. Comunicacién organizacional practica. Manual gerencial. México,
Trillas, 1999, p. 82.
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pirAmide de Maslow, tales como la pertenencia promovida a través de las

relaciones interpersonales.

2.3.3.2. Liderazgo institucional
Como se mencion6 anteriormente, el liderazgo es la capacidad de influir sobre un
grupo para la obtencién de metas. Asi pues, la finalidad de conocer el vinculo o
influencia del liderazgo de areas externas sobre la Direccion, parte de la idea de
gue la organizacién es un sistema y que el area analizada depende de normas

institucionales dado su lugar en la estructura.

A partir del contraste realizado entre los resultados de las entrevistas a la
Direccion de Sociales y areas superiores, se encontré que los liderazgos de
ambos grupos no tienen un plan de trabajo formal en comun ni entre ellos ni con la
institucion, dada la estructura organica que no define roles y funciones ni redes

acorde a las necesidades y caracteristicas institucionales.

Asi pues, se observd que el area de Sociales, con sus respectivas
subdivisiones (Comunicacion, Educacion, Facultad de Derecho y Escuela de
Psicologia), trabaja de manera autonoma respecto a algunas areas superiores,
tales como el Supervisor de Programas Académicos e Investigacion, el Director
General de Areas; mejor conocido como Director Académico, y el Director de
Servicios Escolares también llamado Secretaria General, pues cada director tiene

total autonomia para realizar determinados procesos.

La revision y modificacion de programas corre a cargo de los directores de
carrera, por lo tanto el supervisor de programas académicos e investigacion tiene
un cargo mas enfocado a realizar investigacién para la universidad. Respecto al
director general de areas, su funcion ideal es coordinar y orientar las actividades
de todas las direcciones, sin embargo, cada una de las carreras trabaja con gran
autonomia. Finalmente, la Direccion de Servicios Escolares, idealmente

encargada de administrar los laboratorios, se encarga de actividades
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administrativas que difieren en gran medida de su nombramiento; asi, es

considerada como la Secretaria General.

De la misma forma como las carreras que conforman la Direccion de
Sociales saltan niveles para solucionar y/o atender sus necesidades, las areas de
la parte alta de la estructura, tales como la Secretaria General, no pasan la
informacién por la Direccion sino directamente a los directores que la conforman,
reforzandose asi el trabajo autébnomo con el que Psicologia, Derecho y
Comunicacion trabajan. Asi como ocurre con esta area, es preciso sefialar que la
Rectoria también se comunica directamente con los directores de carrera o areas

a las requiera.

A partir de lo anterior, es posible decir que la ejecucion de los liderazgos
institucionales estad afectando directamente la forma en que se desarrolla la
Direccion analizada. Sin embargo, gran parte de esta situacion no deriva de la
forma de trabajo de los lideres, sino de las redes de comunicacion marcadas por
el organigrama y de la no definicion de roles y funciones. Ante esto, la mejor
estrategia para que los lideres cumplan sus tareas, es la busqueda de caminos

alternos que les ofrezcan resultados.
Para visualizar de manera grafica y mas clara la forma en que este proceso

se esta llevando acabo, a continuacion se muestra un sociograma de las redes

(formales e informales) de liderazgo institucional y de la Direccion analizada.
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2.3.4. Medios de comunicaciéon organizacionales
La finalidad de evaluar este factor reside en el valor que tiene la informacion para
el desempefio 6ptimo del trabajo y de los miembros del grupo, asi como en la
importancia que tienen los canales por los cuales se den a cotnocer dichos datos.
Bien se sabe que parte importante del proceso de comunicacion es el mensaje y el
canal por el que se envié, ya que de esto dependera la captacion y aceptacion de

la informacion.

En la Direccién de Ciencias Sociales, en Educacion y Humanidades, se
pudo visualizar que los medios de comunicacién utilizados para mantener un
vinculo con la plantilla docente y con los directores de las carreras, estan en
funcion del mensaje que se busca hacer llegar y de las necesidades tanto del
emisor como del receptor. Asi pues, la utlizacion de medios como el correo
electronico, los mensajes via celular y la comunicacion cara a cara, son las
principales vias utlizadas por la Direccion para hacer llegar la informacion

referente no solo a cuestiones laborales, sino también afectivas como reuniones.

El uso de los canales antes mencionados, segun la Direccion, pretende
mantener un vinculo cercano con los colaboradores y satisfacer las necesidades
de comunicacion instantanea y clara, al mismo tiempo que dichos medios permiten
dejar abierta la via de comunicacion a fin de obtener una retroalimentacion
indispensable para cerrar el proceso y diferenciarlo de una simple distribucion de
informacion, en la que el receptor seria sélo un espectador sin posibilidades de

opinar.

Asi pues, con la utilizacién de dichos medios de comunicacion se busca
mejorar los flujos comunicativos en la Direccion por medio de técnicas como las
gue menciona James Donnelly en su texto, tales como el seguimiento del mensaje
para verificar su recibimiento, la regulacion del flujo de informacion para controlar
tanto la calidad como la cantidad, la utilizacién de la retroalimentacién, la empatia

y la utilizacion de sistemas de comunicacion informales.
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El uso de medios informales de comunicacion sin duda trae consigo
beneficios para la integracion y motivacion de los integrantes del grupo, sin
embargo, es preciso sefalar que el cumplimiento de metas también dependera del
uso de medios formales que ofrezcan informacidén precisa sobre los procesos,
actividades e incluso formas de interaccién que se estan llevando acabo dentro de

la organizacion.

En el caso de la Direccion y los coordinares de carrera, la comunicaciéon es
casi nula por la autonomia con la que se labora, no obstante, en lo que se refiere a
la interaccion con la platilla docente, el uso de un medio formal de evaluacion
resultaria elemental para recopilar informacién precisa sobre el funcionamiento.
Actualmente, la Direccion hace uso de un sistema informal (politica de puertas
abiertas) para conocer las necesidades o aciertos de sus colaboradores, proceso

gue no asegura el recibimiento completo de informacion.

Finalmente, respecto a los medios empleados por la universidad para
entablar relacion con la Direccion, encontramos que se hace uso del correo
electronico, no obstante, en este caso el proceso de retroalimentacion e incluso el
de comunicacion hacia las diferentes areas es deficiente, aspecto observado en
comentarios sobre solicitudes incumplidas, acuerdos y planeacion. Asi pues, los
soportes de comunicacidon interna estan siendo confundidos con canales de

informacion en este vinculo institucion-Direccion.

2.3.5. Redes de comunicacion
Las personas dentro de una organizacion requieren de un sistema que administre
el flujo de informacion, por lo tanto, para lograr un orden en la comunicacion debe
existir un procedimiento para estructurar quién se comunicara con quién. “Esta

estructura constituye las llamadas redes de comunicacion, es decir, patrones
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regulares de las relaciones entre una persona y otra por medio de los cuales la

informacion fluye en una organizacion”".

Asi, las redes de comunicacién, concebidas como los caminos a seguir de
un mensaje, son un elemento fundamental para el proceso de intracomunicacion,
pues “para que cualquier corporacion moderna se coloque en posicion de aspirar
al logro de un fin comin, es necesario que quienes la forman establezcan una
serie de relaciones mutuas que favorezcan la coordinacion de sus esfuerzos”*.
Por lo tanto, el analisis de las redes de comunicacién va a permitir obtener un
panorama sobre los vinculos comunicativos que estan favoreciendo el desarrollo

organizacional o bien los aspectos que lo estan obstaculizando.

Ahora bien, estas redes pueden subdividirse en formales e informales; las
primeras son aquellas que van acorde a las normas institucionales o estructura
organica, mientras que las segundas son los caminos no previstos que se toman
para lograr determinado objetivo. Cabe sefalar, que estos tipos de redes no
pueden ser calificados como favorables o desfavorables, pues ambas partes
resultan indispensables para consolidar vinculos; la eficacia de éstas va a radicar
en los limites que sean impuestos para no llegar a los extremos del burocratismo o

del desorden.

Para efectuar el analisis de las redes de comunicacion, encontramos que el
elemento que permite su visualizacion y diagnodstico es la estructura
organizacional. El organigrama es una descripcion gréafica de la composicion de la
organizacion, asi como de la distribucion de roles y funciones; éste “ayuda a las
personas a trabajar en armonia al proporcionar sistemas y mecanismos para

comprender y comunicar sus actividades”®. Por lo anterior, esta investigacion

% Ronald Adler B.; Jeanne Marquardt, Comunicacion organizacional: principios y practicas para
negocios y profesiones, México, Mc Graw Hill, 2005, p. 14.

%2 | uis Arrieta Erdozain, Op.cit., p. 40.

% Charles Lusthaus, et al, Evaluacién organizacional: marco para mejorar el desempefio,
Washington D.C, Ottawa Canadé, Banco interamericano de desarrollo y Centro internacional de
investigaciones para el desarrollo, 2002, p. 58.
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hace uso de la estructura organica de la Direccion de Ciencias Sociales para

conocer sus redes de comunicacion ideales y actuales.

Cabe sefalar, que las redes que se tomardn en cuenta en este andlisis seran
las que estan al interior de la Direccion, pero también las que existen entre la ésta
y é&reas externas. Este Ultimo punto, serd tomado como parte de la
intracomunicacion del objeto de estudio, ya que este vinculo afecta directamente
su funcionamiento, al ser areas superiores a la Direccion y por ende dotadas de

cierto mando para influir y coordinar.

2.3.5.1. Redes formales e informales

Direccion de Ciencias Sociales

Como se indico en apartados anteriores, el organigrama actual de la universidad
comenzo a funcionar para el ciclo 2008, sin embargo, la puesta en practica de este
elemento no se completd, debido a que éste presentd notables deficiencias
derivadas tanto de la estructuracion de redes no correspondientes al
funcionamiento cotidiano de la institucion, como a la poca difusion y planificacion

para hacerlo funcionar.

En el caso particular de la Direccion analizada en esta investigacion, el
organigrama que marca las redes formales, repercutié de manera poco favorable
en el funcionamiento de ésta, ya que su estructura se complico al establecerse
areas y redes inexistentes y desvinculadas al funcionamiento real y necesario de
ésta. Asi pues, encontramos que la Direccion tiene una estructura de redes mas
sencilla de lo que se establece, pues el consejo técnico, el encargado de

laboratorio y los coordinadores de carrera y posgrados, son areas aparentes.

Del mismo modo, la estructura formal de redes de comunicacion plantea
gue bajo la coordinacién de la Direccion convergen siete carreras, no obstante,
tanto la Escuela de Psicologia y la Facultad de Derecho trabajan de manera

auténoma, debido a la no claridad en los roles y funciones y la poca vinculacién de
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esta estructura con las necesidades cotidianas. Por lo tanto, la relacion que
mantiene unidas a estas carreras son actividades meramente administrativas, lo
gue genera que las redes entre éstas sean practicamente innecesarias. Para estas
areas, lo mejor es recurrir a las redes informales para llegar al Rector, a la
Secretaria General o a cualquier otra area, a fin de resolver prontamente su

necesidad.

Las redes de comunicacion marcadas por el organigrama actual de la
Universidad Marista no son claras y adecuadas para el funcionamiento de la
Direccidén, sin embargo, las carreras ubicadas dentro de ésta se han sostenido
tratando de conjuntar el funcionamiento real con las medidas administrativas que
exige el organigrama. Asi, internamente la Direccion ha sobrevivido
arménicamente gracias al uso de redes informales, que permiten solucionar las
contrariedades. A pesar de estas soluciones a los problemas, no hay duda que
esta estructura no deja de obstaculizar el pleno desarrollo del area analizada dada

la complicacion de cada proceso.

Redes institucionales

El centro de esta investigacion corresponde a las redes internas de la Direccion de
Ciencias Sociales, ya que se busca saber sobre la comunicacion interna de la
misma. Sin embargo, conforme el analisis ha avanzado ha sido posible detectar
gue gran parte del funcionamiento de la Direccién esta siendo influenciado por
areas superiores. Ante esto, resulta indispensable abordar también las redes

institucionales.

En lo que se refiere a estos vinculos externos de la Direccidn, encontramos
gue existen cinco redes formales e indisociables para un optimo funcionamiento,
pero que irénicamente son deficientes. Areas como Rectoria, Servicios Escolares,
Direccion General de Areas, Supervisor de Programas Académicos y la
Administracion, mantienen una débil y, en algunos casos, inexistente unién con la

Direccion, aspecto que genera el uso de redes informales.
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Asi, al igual que las redes de la Direccion, en las institucionales la debilidad
pudo observarse en la estructura lejana al funcionamiento y necesidades
cotidianas, ya que se detectaron puestos inexistentes derivados de la falta de
recursos humanos, materiales, manual de procedimientos y el poder necesario
para realizar esas actividades. Asi mismo, la indeleble importancia y confusién que
existe en torno a este organigrama reside en la deficiente difusion y seguimiento

del mismo.

A partir de lo anterior, es posible decir que las redes entre la Direccion y
areas superiores en su mayoria son de caracter informal, pues no tienen un
funcionamiento y orden especifico, lo que influye en que la Direccion analizada
disminuya su productividad al aumentar la dificultad para realizar cada proceso.
Tanto la Direccion como las areas antes mencionadas, toman caminos informales,
como el que va directo al Rector, para atender las necesidades cotidianas. Para
mostrar de manera grafica y mas clara la estructura forma e informal de las redes
de comunicacidén, antes descritas, en la siguiente pagina se muestra un
sociograma que corresponde a las redes de la Direccion analizada y las que

existen entre ésta y la institucion.

Cabe sefalar, que ademas de visualizar la estructura general de las redes
en la Direccién y areas superiores, un punto importante para su analisis es la
forma en que se esta efectuando el flujo de los mensajes, es decir, si la
comunicacion en estas vias es unilateral, bilateral, multilateral o informal. La
utilizacion y comprension de estos flujos favorece el trabajo organizacional, pero la
estrictez con la que sean manejados es el elemento del que depende la
construccion de extremos en el funcionamiento, tales como la burocratizacion, el
desorden y la “cortina escalar’**. Por lo anterior, el siguiente punto corresponde de

la forma en que se efectdan los flujos comunicativos.

% Jaume Almenara Aloy; Marina Romeo Delgado; Xavier Roca Pérez, Comunicacion interna en la
empresa, Barcelona, UOC, 2005, p.76.
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2.3.5.2. Flujos de comunicacion formales

Direccion de Ciencias Sociales

Las redes formales dentro de una organizacion son los caminos oficiales
prescritos por ésta para que un mensaje recorra determinado camino y, a través
de esto, se cumplan los objetivos de la misma. Estos flujos se pueden visualizar
en el organigrama de la empresa fluyendo de manera unilateral, bilateral,

multilateral e informal.

La Comunicacion unilateral es la que se da en una sola via y puede ser de
caracter ascendente o descendente. Esta resulta necesaria para transmitir
informacion o recibirla, no obstante, si esta sélo lleva una direccion el proceso de
comunicacion no puede ser completado, pues bien es sabido que la
retroalimentacion es indispensable para cerrar el ciclo. En el caso de la Direccion
de Sociales observamos que este tipo de comunicaciéon no es frecuente, pues
como se ha planteado en procesos anteriores, esta area busca siempre la

retroalimentacion y participacion de sus integrantes.

Por lo descrito anteriormente, la Direccion de Ciencias Sociales, al hacer
uso de procesos de retroalimentacion y politica de puertas abiertas, utiliza mas
bien una comunicacion bilateral, concebida como aquella que se da en dos vias,
es decir, tanto ascendente como descendente; y considerada como un flujo de
comunicacion que va a favorecer la integracion y colaboracion del personal hacia
los objetivos y la resolucion de problemas, al tener la oportunidad de verificar la

comprension de los mensaje enviados y propiciar el consenso.

Ahora bien, en la relacion especifica que mantiene esta Direccion con la
escuela de Psicologia y la Facultad de Derecho, fue posible observar también una
comunicacion bilateral al no cerrar contacto y mantener puertas abiertas al
didlogo. No obstante, es preciso mencionar que la comunicacion entre estas
carreras y la Direccién es casi nula, pues cada una tiene establecida su forma de

trabajo.
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Flujos institucionales

En este punto, encontramos que la comunicacién entre la Direccidn y areas
superiores es casi nula, pues cada una trabaja de manera autbnoma o bien son
departamentos inexistentes. No obstante, en algunos casos como Servicios
Escolares, mejor conocido como Secretaria General, existe una comunicacion
unilateral. En este vinculo, prevalece la comunicacion de caracter ascendente,
pues la retroalimentacion por parte de éstas es minima, lo que genera
desacuerdos en la toma de decisiones y confusiones al no ser la primera via para

hacer llegar la informacion oficial.

Pareceria contradictorio ahora hablar de una comunicacion bilateral, no
obstante, esta solo se observa en el vinculo existente entre todas las areas y el
Rector. Asi pues, la Direccion de Sociales, el Director General de areas, la
Secretaria General y el Supervisor de Programas Académicos mantienen una
comunicacion ascendente y descendente con el Rector, con quien directamente

solucionan o consensan sus requerimientos.

Finalmente, en la institucion también encontramos un flujo comunicativo de
tipo multilateral, definido como aquel que cruza distintas funciones y niveles de
una organizacion, y que es determinante cuando los miembros de la misma no
pueden comunicarse por medio de los demas canales de comunicacion. Para la
Direccion de Ciencias Sociales y en general para la mayor parte de las areas,
este tipo de comunicacion es frecuente y util, ya que cada director y area utiliza

diversos medios, no formales, para satisfacer sus necesidades laborales.

En la concepcion de Elias Joan y José Mascaray, algunos de estos flujos
comunicativos deben ser sustituidos por una red transversal que establezca
vinculos mas familiares entre la organizacion y sus miembros. No obstante, dentro
de una organizacion siempre existen jerarquias y por ende dichos flujos estan
presentes, por lo tanto la diferencia entre esta concepcién y la tradicional radica

sélo en la mezcla de los flujos y la estrictez con la que se manejen.
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2.3.5.3. Flujos de comunicacién informales
Segun Annie Bartoli existen dos tipos de comunicacién informal: la “no verbal, que
se visualiza en el comportamiento global de los individuos..., y la verbal, que
corresponde a intercambios no estructurados o no previstos por la organizacion”>.
Sin embargo, de manera general, la comunicacion informal es aquella fluye por

canales no oficiales y espontaneos por los que se transmite un mensaje.

Este tipo de comunicacion muchas veces es rechazado en las
organizaciones debido a que de ésta derivan problematicas como el rumor, la baja
productividad y por ende los conflictos. No obstante, este proceso es indisociable
a las organizaciones, ya que el uso del lenguaje y la convivencia entre dos 0 mas

personas es una actividad inherente al ser humano.

Ante las inevitables redes de comunicacion informal, Annie Bartoli sefala
gue existe un aporte utilitario y otro terapéutico de este proceso. El primero va a
permitir hacer llegar un mensaje de la manera mas veloz, entablar mejores
relaciones y por ende construir un ambiente cordial. Respecto al lado terapéutico,
Bartoli hace referencia a tener alguien con quien descargar los sentimientos y de

esta forma evitar que se haga con el trabajo.

A patrtir de lo mencionado anteriormente, para que la comunicacion informal
ofrezca sus ventajas, debe basar su funcionalidad no en el discurso cotidiano que
se da en los pasillos, sino en su utilizacibn como estrategia para lograr un
ambiente cordial y cooperativo entre los trabajadores, ademas de facilitar algunas

actividades laborales que requieren de cierta flexibilidad.

Asi pues, como se empez6 a vislumbrar en el apartado dedicado a las
redes formales, en el caso de la Direccion de Ciencias Sociales en Educacién y
Humanidades, se detecté que gran parte de la interaccion entre sus docentes,

carreras y areas superiores, se efectla a través de la comunicacion informal a fin

% Annie Bartoli, Op cit., p. 110
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de establecer lazos mas cercanos, pero principalmente para solucionar problemas
comunes que surgen dentro de la cotidianeidad, y que serian mas complicados si

se realizaran por medio de las redes formales.

Asi pues, observamos que la comunicacion informal, en su lado positivo,
sirve para generar un entorno amable y cooperativo, ademas de agilizar procesos,
sin embargo, en su lado negativo fue posible observar que esta siendo utilizada
como via formal para realizar las actividades cotidianas, aspecto que entorpece el
funcionamiento organizacional debido a las confusiones e inconformidades que se

llegan a presentar, convirtiéndose asi en una barrera de comunicacion.

Claro ejemplo de flujos de comunicacion informales y que se comenzaron a
vislumbrar en el apartado de redes, es el que se da entre la Direccion, las carreras
autbnomas y areas superiores a éstas, pues entre ellas existe una minima
interaccion. Asi, la forma de comunicacion para solucionar las contrariedades es la
gue se da directamente con el Rector, quien tiene una politica de puertas abiertas
gue implica que todo miembro de la institucion pueda acudir a él para plantear sus
necesidades o problematicas. Por lo tanto, para no seguir las lineas marcadas por
el organigrama, muchas de ellas inexistentes, el personal acude directamente a

guien puede otorgar una solucion determinante.

Ante el sistema de redes y flujos de comunicacion antes expuestos, y
graficados en el siguiente esquema, es posible decir que la estructura organica
difiere totalmente de lo que realmente existe y necesita tanto a Direccion como la
institucion. Por lo tanto, la modificacion en las redes de comunicacion, la
equivalencia entre los flujos formales e informales y la puesta en practica de una
planificacion estratégica, resultarian pasos elementales “...para determinar donde

deberia estar la organizacion en el futuro y cémo llevarla hacia ahi”*°.

*Charles Lusthaus, et al, Op cit., p. 47.
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2.3.6. Pre-diagnostico: lista de sintomatologia

Tras haber realizado el andlisis de intracomunicacién de la Direcciéon de Ciencias

Sociales en Educacion y Humanidades, a continuacion se presenta una lista de

sintomatologia que permite visualizar de manera mas concreta las situaciones que

estan impactando de manera poco favorable ciertos procesos organizacionales.

Asi pues, con lo siguiente se conforma un pre-diagnostico del funcionamiento

organizacional, en el que ser& posible observar que los cinco procesos analizados

y considerados como fundamentales para la intracomunicacion, mantienen un

grado de debilidad.

SINTOMATOLOGIA POR AREAS DE ANALISIS

Identidad

organizacional

El analisis de este
proceso arrojé diversos
sintomas, los cuales
fueron clasificados
como tales en este
rubro debido a que
todos hacen referencia
al manejo de la
personalidad

institucional.

-Los miembros de la Direccion manejan una
equivalencia entre el concepto de identidad y el de
filosofia.

-Los integrantes de la Direccidon conciben a la filosofia
como el principal elemento que guia sus actividades.

-Las personas que integran la Direccion y otras areas,
desconocen la vision de institucion.

-Los objetivos institucionales no son actualizados y
evaluados; son desconocidos y no utilizados como
un eje para orientar las acciones y disefar planes.

-Cada carrera que compone la Direccion analizada
construye y trabaja bajo sus objetivos particulares.

-Los miembros de la Direccién no siguen los canales
marcados por la estructura organica para realizar el

trabajo cotidiano
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Proceso de

socializaciéon

Los sintomas de este
proceso fueron
detectados al momento
de analizar la forma en
gue los miembros de la
Direccién se adaptan y
desarrollan en sus
actividades laborales y

sociales.

-La seleccién de personal se realiza bajo lineamientos
informales y especificos de cada carrera.

-Los lideres de la Direccién (coordinadores de
carrera) no reciben suficiente informacion para
comenzar a ejecutar sus actividades correctamente.
-Los miembros de la Direccibn no reciben
capacitaciones para estandarizar el nivel de su

trabajo

Proceso de liderazgo

Los siguientes
sintomas fueron
agrupados dentro de
este proceso ya que
todos hacen referencia
a la forma en que a
Direccion coordina sus
actividades, es decir,
liderea las acciones

gue le corresponden.

-El lider de la Direccion de Sociales no tiene
actividades formalmente designadas.

-La Direccion de Sociales cuenta con tres lideres del
mismo rango, que atienden de manera autobnoma las
carreras a su cargo.

-La relacion entre los lideres de carrera y el liderazgo
general de la Direccion soélo se efectia para
cuestiones administrativas.

-Los liderazgos que conforman la Direccion actian de
manera casi autbnoma a departamentos externos.

-Los liderazgos de areas superiores ejecutan diversas

actividades a las designadas.
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Medios de

comunicacion

Los elementos
agrupados dentro de
este proceso fueron
resultado del analisis
hecho respecto a la

forma en que son
transmitidos los
mensajes y su impacto

en el publico meta.

-La Direccion no recibe informacion formal sobre la
forma en que los cursos fueron llevados acabo.

-La mayoria de los medios utilizados por la Direccion
son de caracter informal.

-La mayoria de los medios utilizados por la institucion
son de caracter informal.

institucionales  no

-Los medios propician la

retroalimentacion.

Redes de

comunicacion

Tras el analisis de este
proceso, encontramos
aqui la mayor cantidad
de sintomas, debido a
que en este punto
convergen aspectos de
los demas procesos
analizados, tales como
el liderazgo y los
medios de
comunicacion que
juega un papel
fundamental en la

construccion de redes

La Direccion de Sociales se conforma de tres
carreras que funcionan de manera autbnoma.
La Direccion de Sociales no interviene en el
funcionamiento de las carreras que “coordina”.
Cada carrera de la Direccion de Sociales tiene libre
decision sobre sus planes de trabajo.
Las carreras que conforman la Direccion y ésta, solo
se vinculan para algunas actividades administrativas.
El consejo técnico de la Direccidbn no cuenta con
personal definido para realizar el trabajo.
El encargado de laboratorio es una actividad también
ejecutada por la Direccion de Servicios Académicos.
La Direccion de Servicios Académicos es mejor
conocida como Secretaria Técnica.
Los coordinadores de carrera y posgrados trabajan

bajo el titulo de directores y de manera autonoma.
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El supervisor de programas académicos y de
investigacion no evalla los programas de cada
carrera

La Direccion general de areas no interviene
directamente en el funcionamiento de las carreras.

El director general de areas es mejor conocido como
director académico.

Cada una de las carreras rinde cuentas directamente
a la secretaria general.

La secretaria general se dirige de manera directa a
los encargados de cada carrera y no a la Direccion
correspondiente.

La evaluacidon entregada a fin de cada semestre no
tiene parametros de entrega especificos.

La evaluacion entregada no tiene retroalimentacion.
La Direccion se entera de nuevas decisiones y
avances organizacionales inicialmente por medio del
rumor.

Los reportes entregados por la Direccidn y sus
integrantes no tienen retroalimentacion.

La Direccion usa la comunicacion diagonal con areas

externas para resolver sus necesidades de trabajo.
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En este capitulo se realiz6 el andlisis de cinco procesos organizacionales,
los cuales fueron elegidos por su impacto en la intracomunicacion, proceso que
resulta de vital importancia para que la Direccion de Ciencias Sociales y en
general para que la UMA funcione de manera Optima a partir de la correcta

articulacion de sus partes.

El primer acercamiento al funcionamiento interno de la Direccion de
Sociales mostré un panorama 6ptimo, proveniente de una organizacion planificada
y un lider funcional, sin embargo, una investigacion mas profunda permitio
detectar que dicho proceso de trabajo ser efectia de forma forzada, ya que

existen diversos elementos que minan el desempeiio diario.

En tanto, el desarrollo cotidiano de las actividades se realiza gracias a la
intervencion precisa del lider que se interpone y lucha con multiples factores
externos, que de nos ser detenidos pueden afectar la productividad y

organizacion de la Direccion.

Asi pues, los resultados de este analisis ofrecieron a este capitulo un pre-
diagnostico sobre la situacion por la que atraviesa la Direccion. Segun los
sintomas detectados, se concluyd que el funcionamiento del area estudiada tiene
focos rojos en los cinco procesos analizados, la mayoria provenientes del exterior
pero que sin duda estan interviniendo de manera poco favorable en el desarrollo

de la Direccion y por ende en el cumplimiento de metas.

En el siguiente capitulo, los sintomas mencionados en este apartado son
agrupados y analizados con la finalidad de otorgar un diagnostico conformado por
areas de oportunidad, las cuales sera preciso atender por medio de un plan
estratégico que atienda la raiz del problema organizacional, y asi no se regrese a
una planificacion que solo preste atencién a situaciones emergentes y nunca vaya

a trasfondo de éstas.
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CAPITULO 3. PLAN DE COMUNICACION

Después de realizar el andlisis de los datos obtenidos y haber enlistado los
sintomas detectados del objeto de estudio, en este capitulo la informacién se
concentra en problemas concretos llamados areas de oportunidad y en el disefio
de estrategias para atender dichas necesidades y optimizar el funcionamiento. Asi
pues, el trabajo realizado en este apartado consiste en el cierre del diagnéstico y
la creacion de un plan de comunicacién que sirva como una herramienta para

orientar y apoyar el desarrollo organizacional.

La primera parte del plan se conforma de una justificacién que va a otorgar
una explicacion sobre la importancia de realizar un cambio organizacional y hacer
uso de la planificacion de actividades. Posteriormente, se plantean los resultados
del diagndstico, los cuales son expresados por medio de la redaccion de areas de
oportunidad, las cuales permiten visualizar de forma concreta los espacios que
requieren ser atendidos. Finalmente, en la ultima parte del plan se formulan los
objetivos generales y particulares del mismo, asi como las estrategias propuestas

para guiar las acciones hacia el cumplimiento de metas.

Para la realizacion de este capitulo, al igual que el anterior, es preciso
acotar que aunque el centro del diagnostico es la Direccion de Ciencias Sociales
en Educacion y Humanidades, su funcionamiento est4d impactado por el
desempeiio institucional, lo que genera que tanto las areas de oportunidad como
las estrategias desarrolladas involucren aspectos no solo referidos a Direccion,
sino también los que conciernen a la institucion (UMA) y que tienen un peso

notable en el objeto de analisis.

3.1. Uso de la planificaciéon
La realizacién de un proyecto se compone de por lo menos cuatro momentos o
fases®’. La primera consiste en la realizacién de un diagnéstico que permita

recoger informacion, estudiar la situacion y delimitar la problemética o

%" Enric Pérez Garcia, Op cit., p. 170.
62



necesidades, actividad realizada en el capitulo dos. Posterior a este paso, el
disefio de una planificacion es lo que va a permitir delimitar y programar los

objetivos y estrategias que buscan atender las situaciones detectadas.

Los pasos subsecuentes a éstos son referentes a la aplicacién y evaluacién
del proyecto, sin embargo, en lo que corresponde a este apartado e investigacion,
s6lo se utilizaran los dos primeros. Bien sefiala Francisco Javier Garrido en su
texto, que la metodologia de la planificacion se resuelve en dos lineas principales:
la del andlisis y la del disefio estratégico.

La planificacién, segun el texto de contexto y metodologia de la intervencion
social, va a permitir optimizar los recursos, orientar acciones, establecer
prioridades, criterios de actuacion, tenery ofrecer seguridad, definir un método de
trabajo y evaluar las acciones de intervencion entre algunas otras caracteristicas.
Por lo tanto, aqui el plan sera utilizado como una herramienta para “trazar una

linea de accion en funcion de escenarios futuros.”*®

Ante la importancia sefialada sobre la planificacion, es posible decir que las
organizaciones requieren de este elemento para orientar coherente y
ordenadamente cada uno de sus procesos y actividades. Entre estos factores
imprescindibles de ser planificados esta la gestion de la comunicacion, que ocupa
un lugar fundamental debido a que interviene directamente sobre el
funcionamiento organizacional, ya todos los movimientos realizados dentro de una
organizacién “implican accién e interaccién, es decir, comunicacion”®. De o
anterior es la importancia de planear respecto a las necesidades de comunicacion

detectadas en la Direccion analizada, asi como en la UMA.

La planificacién implica un ordenamiento de actividades y procesos para el

alcance de metas, sin embargo, esta actividad no solo conlleva el establecimiento

* Thierry Libaert, Op cit., p. 32.
% Francisco Javier Garrido M, Comunicacién estratégica. Barcelona, Gestién 2000, 2001, p. 33.
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de un camino a seguir, sino también que este rumbo sea “una forma de exprimir a
la organizacién para generar nuevas capacidades competitivas, renovar o
fortalecer la presencia en los actuales negocios, rearmar el quehacer de la
organizacion en pro del futuro o cambiar las épticas de accion que se estan
realizando para romper con la inercia”, es decir, que la planificacién sea

estratégica.

Asi pues, la planeacion estratégica serd un proceso con lo que se busca no
sOlo ordenar las actividades, sino darles un toque trascendental que les ofrezca
orientacion hacia las metas e ideales organizacionales y facilidad para adaptarse a
los cambios que presenta el entorno. Francisco Javier Garrido sefiala en su texto
que “la estrategia es una especie de marco conceptual que guiara la continuidad
de la organizacion a través del tiempo, y que debera facilitar su adaptacion al

cambio a la vez que garantice la coherencia con el ser de la empresa” *°

A partir de lo mencionado en parrafos anteriores, la planificacion estratégica
de la comunicacion resulta imprescindible en el funcionamiento organizacional, ya
gque va a permitir dirigir actividades (planificar), ofrecer un plus para el
cumplimiento de metas (estrategia) y atender un proceso indisociable a la
organizacion (comunicacion). Asi pues, posterior ha haber mostrado el diagnostico
organizacional de la Direccién de Ciencias Sociales de la Universidad Marista, se
presenta una planificacion estratégica de elementos de comunicacion que fueron

detectados.

3.2. Plan de comunicacion

La realizacion del diagnéstico de comunicacion a la Direcciéon de Ciencias
Sociales, permitié adquirir un panorama de las debilidades del area. A partir de la
deteccion de éstas, la construccion de un plan adquiere mas fundamentos y por

ende mayores posibilidades de satisfacer las necesidades.

“© bid., p. 83.
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Asi pues, el siguiente plan de comunicacion interna disefiado para la
Direccion, parte de los resultados obtenidos, los cuales seran configurados en
areas de oportunidad que muestren de manera concreta el factor a solucionar.
Posteriormente, definidas las &reas a trabajar, la planificacion se realizara a través
del planteamiento de objetivos, de la estrategia acorde a la situacion y de la tactica

gue permita mostrar acciones mas precisas.

3.2.1. Justificacion del plan
Las organizaciones, conformadas por elementos humanos y articuladas con apoyo
de la comunicacién, pueden tener un desarrollo de caracter positivo o negativo
segun el trabajo que exista entorno a su mejora o estancamiento. Por tal razén, el
desarrollo y puesta en practica de acciones que optimicen su funcionamiento y
eleven su calidad son elementos que van a definir parte de su evolucion, al mismo

tiempo que van a favorecer su supervivencia entre las exigencias del entorno.

Todas y cada una de las organizaciones requieren de una actualizacion
para lograr la permanencia y supremacia dentro del entorno, no obstante, las
instituciones de caracter educativo tienen un mayor compromiso debido a que
éstas juegan un papel fundamental en el crecimiento de una sociedad. Asi pues,
los centros educativos como las universidades requieren de mantener sus

sistemas de trabajo vigentes, atractivos y funcionales.

Ante este entorno exigente y competitivo, el manejo de la comunicacion
adecuadamente y el disefio de estrategias en relacion a este proceso va a ayudar
a que la organizacion tenga un mejor desenvolvimiento tanto interno como
externo. Sin embargo, el rumbo de las acciones no proviene de la intuicion o
simplemente de la idea sobre lo que se desea lograr; el mayor acercamiento a las
metas va a estar en funcion del disefio de un plan de comunicacion apoyado de

los resultados del diagnéstico.

65



Asi pues, el desarrollo de una planificacion busca ser una herramienta que
oriente y apoye el funcionamiento organizacional, esto a partir del planteamiento
de la situacion en la que se encuentra el objeto analizado y del disefio de una
serie de estrategias acordes a los elementos detectados, las cuales no va a
estribar solo en la rapidez y creatividad con que se haya trazado, sino en el
sustento que les da el diagnéstico y la credibilidad y permanencia que ofrece la

programacion.

El funcionamiento de la Direccion de Ciencias Sociales en Educacién y
Humanidades, que forma parte del sistema educativo de la Universidad Marista,
resulta un area indispensable de ser tomada en cuenta debido a que ésta alberga
a carreras de gran demanda como Derecho, Psicologia y Comunicacion, las
cuales requieren de mayor calidad y prestigio para mantenerse. La precision con

la que se disefie un plan sera parte del éxito para mejorar la situacion detectada.

3.2.2. Diagnostico de la Direccion de Ciencias Sociales.
Tras el analisis de intracomunicacion realizado a la Direccion de Ciencias Sociales
pudo detectarse que el principal elemento que mina su funcionamiento recae en
las redes de comunicacion, esto debido a que el organigrama plantea niveles
inexistentes e incoherentes con la actividad cotidiana. El trabajo de la Direccion es
llevado acabo de forma distinta a lo indicado por la estructura organica, ya que

actuar de esta manera favorece a los miembros agilizar procesos.

La Direccion muestra la deficiencia mas importante en el campo de las
redes de comunicacion, no obstante, la investigacion permitiéo determinar que este
funcionamiento proviene de niveles superiores de la organizacion, ya que nunca
se definieron de manera precisa los roles y funciones. Ante esta situacion, el
diagnostico efectuado tomd en cuenta areas externas a la Direccion para

confirmar la forma en que éstas intervienen en el trabajo del objeto analizado.
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La Direccién analizada sin duda muestra algunas otras deficiencias como la
formalizacién de métodos de evaluacién y la planificacion acorde a los pardmetros
institucionales, sin embargo, este Ultimo aspecto atafie también a elementos
externos e institucionales como lo son la actualizacion, difusion y verificacion de
objetivos y metas. Por lo anterior gran parte de las areas de oportunidad y

estrategias son referentes y disefiadas para su manejo a nivel institucional (UMA).

En el capitulo anterior, el pre-diagndstico pudo visualizarse por medio de la
lista de sintomatologia. En este apartado los datos son mas especificos, aqui ya
se muestra un diagnéstico conformado a partir de la concentracion de sintomas
hasta la formacién de areas de oportunidad, las cuales definen claramente la
situacion de la Direccion y areas superiores. Asi, el siguiente cuadro corresponde
al diagnostico de la Direccion analizada y de areas superiores que influyen sobre
el desempefio de la misma, mostrandose con esto los problemas reales entorno

de los cuales se generaran las estrategias.
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DIAGNOSTICO

Nivel institucion: Universidad Marista

Agrupacion de sintomas

Area de oportunidad. Problema Real

Dentro de la Universidad Marista, el manejo de la identidad como un
equivalente a la filosofia y el olvido de elementos indispensables para el
funcionamiento institucional esta propiciando no so6lo un estancamiento
respecto al cumplimiento de nuevas metas, sino también una ruptura de la
unién institucional al no existir factores que guien a las areas de la

institucion y sus miembros hacia objetivos compartidos.

Identidad

Falta de conocimiento y actualizacién de
elementos de la identidad que son parte
rumbo de la

fundamental para guiar el

institucion.

Se detecto que la fase de cambio de mandos medios es deficiente, debido
a que no se otorga informacion suficiente para que el nuevo integrante
realice adecuadamente sus actividades.

La minima especificidad en las instrucciones de trabajo deriva una

lenta adaptacion, tropiezos iniciales y el aprendizaje de vicios.

Socializacion

Falta de un mecanismo de informacién que
permita que los miembros de la institucion se
adapten a ésta y realicen sus actividades

acorde al ideal de la institucional.

A través de investigacion se determiné que la comunicacion institucional
corre soOlo en via descendente, o que genera que se realice un mero
proceso informativo.

Se observo que los directores de carrera no reciben retroalimentacion
de la informacién enviada y en algunas ocasiones no son considerados

para la toma de decisiones que afectan su funcionamiento.

Medios de comunicacion

Necesidad de medios de comunicacion que
sirvan como herramientas de planificacion,
integracion y motivacion para el logro de

nuevas metas.
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Se encontré que el organigrama de la institucion no tiene ninguna relacion | Redes de comunicacion

con el funcionamiento cotidiano; las vias planteadas en éste como la no

especificacion de roles y funciones, generan que cada proceso realizado

tengan un grado de complicacién innecesario al confrontarse las vias |que a su vez derive en el

institucionales con los caminos funcionales y cotidianos.

metas.

Falta de una estructura funcional que permita

un 6ptimo y ordenado flujo de comunicacion,

adecuado

funcionamiento cotidiano y el alcance de

Nivel Direccion: Ciencias Sociales, en Educacion y Humanidades

Agrupacion de sintomas

Area de oportunidad

Por medio de las entrevistas realizadas se observé que los
medios de comunicacioén utilizados por la Direccion
satisfacen necesidades cotidianas tanto de informacion
como de integracién, sin embargo, el uso de la
comunicacion informal para conocer y verificar el trabajo
realizado durante el curso genera cierto grado de
subjetividad en los datos obtenidos y por ende una falta de

precision al momento de la planeacion.

Medios de comunicacion

Falta de medios de comunicacibn que permitan una

retroalimentacion formal y periddica.
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3.2.3. Objetivos del plan
Objetivo general

Ofrecer tanto a la Direccion de Ciencias Sociales, en Educacion y
Humanidades como a &reas externas, una propuesta de comunicacion que
intervenga favorablemente en la optimizacién de diversos aspectos que resultan

imprescindibles para el crecimiento organizacional.

Objetivos particulares (Nivel institucional):

Fortalecer elementos de la identidad institucional para otorgar mayor

orientacion y motivacion de las acciones cotidianas, asi como favorecer un

desarrollo constante.

e Incrementar el trabajo realizado en materia de socializacion para la
adaptacion de nuevos integrantes a la forma de trabajo de la institucion.

e Favorecer y formalizar la retroalimentacion de la informacion para genera
un proceso de planificacion y un ambiente de motivacion.

e Agilizar el flujo de comunicacion para propiciar el funcionamiento de

procesos ejecutados diariamente.

Objetivos particulares (Nivel Direccion):

e Obtener datos precisos sobre las necesidades, deficiencias y avances de

los miembros, asi como de actividades realizadas a lo largo de los cursos.
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3.2.4. Estrategias
PLANIFICACION. NIVEL INSTITUCIONAL (UMA)

Area de oportunidad Objetivo

Estrategia

Tactica

Identidad Fortalecer elementos de
la identidad institucional
para

otorgar  mayor

orientacion y motivacion

de las acciones
cotidianas, asi como
favorecer un desarrollo

constante.

Actualizacion periédica
de la vision y objetivos

institucionales.

- Revisién y modificacion periddica de

- Planificacion y unificacion de

- Plan de difusion de

- Disefio de un método de evaluacion

la vision y objetivos de acuerdo a las
necesidades institucionales.

los
objetivos institucionales y los de cada
direccién y departamentos.

las nuevas

metas.

para contrastar lo propuesto con los

resultados.

Socializacién Incrementar el trabajo
realizado en materia de
socializacion, para la
adaptacion de nuevos
integrantes a la forma de

trabajo de la institucion.

Proceso de capacitacion

para integrar a los
nuevos miembros a las
actividades de su

puesto.

- Eleccion de un sistema de
capacitacion.

- Desarrollo 'y formalizacion  del
proceso.

- Método de evaluacion para verificar
la calidad y funcionalidad de la

capacitacion.
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Medios de

comunicacion

Favorecer y formalizar la
retroalimentacion de la
informacion recibida
para genera un proceso
de planificacion y un

ambiente de motivacion.

Disefar un espacio y un
método de evaluacién
donde se puedan
conocer las necesidades
y aportaciones de los

integrantes.

Programacion de juntas periodicas
para conocer la forma en que se
llevaron los cursos.

Disefiar un documento que permita
una retroalimentacion tangible,
ademas de la expresada en las juntas.
Establecer los usos y funciones de los
medios utilizados.

Conformacion de un comité que
reciba, unifique y de respuesta a las
solicitudes.

Establecimiento de roles, funciones y
procedimientos que correspondan a

dicho comité.

- Difusion de la planificacion realizada a

través de medios escritos y orales.
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Redes de

comunicacion

Agilizar el flujo de
comunicacion para
propiciar el
funcionamiento de los
procesos ejecutados

diariamente.

Reconstruir las redes de

comunicacion.

Conocer el funcionamiento ideal de la
institucion.

Investigar y plasmar el funcionamiento
real de la organizacién

Conocer el capital humano y material
con el que se cuenta para crear areas.
Reestructurar la estructura organica.
Desarrollar un manual de roles y
funciones

Desarrollar un manual de
procedimientos.

Desarrollar un método de evaluacion
de actividades y cumplimiento de
metas.

Disefiar un reglamento que atienda a
las nuevas condiciones
organizacionales.

Disefiar un plan de difusién para dar a
conocer la estructura con sus roles,

funciones, procedimientos y reglas.
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PLANIFICACION. NIVEL DIRECCION DE CIENCIAS SOCIALES EN EDUCACION Y HUMANIDADES

Area de oportunidad

Objetivo

Estrategia

Tactica

Medios de

comunicacion

Obtener de datos precisos
sobre las necesidades,
deficiencias y avances de
los miembros y actividades
realizadas a lo largo de los

Cursos.

Desatrrollar y formalizar un
medio que permita la
evaluacion y conocimiento
de las actividades

realizadas.

Formalizar y planificar reuniones

para  profesores y  alumnos
dedicadas a la evaluacion del curso.
Disefiar un documento evaluativo
que permita una retroalimentacion
visible de las necesidades, avances
y deficiencias de los profesores y
alumnos.

Elaborar estadisticas de lo obtenido
durante las evaluaciones.
Formalizar una sesion de
propuestas para la mejora de las
situaciones obtenidas de la

evaluacion.
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En este ultimo capitulo se realizo el cierre del pre-diagndéstico, la apertura 'y
concrecion del diagndstico y el disefio de una propuesta de accién a fin de obtener
un panorama claro de la situacion, atender lo detectado y ofrecer estrategias de

mejora.

Aqui, las concepciones iniciales al conocer la institucion fueron confirmadas
mientras que otras fueron halladas, logrando asi la construccion de una

perspectiva clara o diagndstico certero sobre el funcionamiento organizacional.

Cada uno de los sintomas encontrados podria tener una solucion, sin
embargo, al adentrarse a la forma de construir un plan de comunicacién se pudo
visualizarse que el disefio de estrategias resultaria mas efectivo si se atendia la

raiz del problema.
Asi pues, en este apartado la agrupacion de sintomas en areas de

oportunidad permitié conocer el trasfondo de la situacion y a partir de esto disefiar

un plan integral que ofreciera soluciones mas contundentes.
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CONCLUSIONES

Por medio de la investigacion realizada, dedicada al diagnéstico de
intracomunicacion de un objeto especifico y real, se pudo confirmar que la
comunicacion organizacional, desde el punto de vista interno, es un factor
elemental para generar entornos propicios para el cumplimiento de metas, no solo

organizacionales sino también individuales y sociales.

En todas las organizaciones, los individuos, por naturaleza y necesidad,
interactian haciendo uso del lenguaje para comunicar sus necesidades y deseos.
Por lo tanto, la falta de una estructura comunicativa que ayude a los individuos a
expresarse e interrelacionarse, seria causa de un caos y de incumplimiento o

dificultad para alcanzar objetivos personales y laborales.

Por lo anterior, es que esta investigacion centr0 su interés en conocer la
forma en que se efectia el funcionamiento interno de una organizacion; cuéles
son los aciertos para alcanzar las metas y cuales los defectos que intervienen en
el optimo desarrollo. Para este efecto, se realiz6 un diagnéstico de
intracomunicacion de una institucion educativa: la Direccion de Ciencias Sociales

en Educacion y Humanidades de la Universidad Marista.

Cabe sefalar, que cualquier organizacion tiene un papel especifico y
elemental dentro de la sociedad, no obstante, los centros educativos son puntos
estratégicos donde los individuos desarrollan sus capacidades para después
intervenir en el desarrollo social. Por lo tanto, no cabe duda que su estructura y
funcionamiento es un factor de vital importancia y por ende son sujetos de analisis

para prevenir, atender y mantener un sistema optimo.

Al efectuar el andlisis de la Direccion de Ciencias Sociales en Educacion y
Humanidades, fue posible observar que el area, a primera vista, funciona de
manera optima segun la concepcién de sus integrantes. No obstante, el avance en

la investigacion permitié detectar que el trabajo del area esta siendo forzado, pues
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muchos de los procesos claves para el funcionamiento mantienen innumerables

deficiencias, que influyen en el adecuado flujo de las actividades.

La Direccion ha logrado separar y detener la situacion interna para
continuar brindando sus servicios, sin embargo, para lograr esto se requieren
esfuerzos extras, que no siempre logran que la actividad se desarrolle al maximo y
por ende, que la meta no se cumpla en su totalidad. A partir esto, podria decirse
gue los problemas no son tan serios pues son superables, sin embargo, no cabe
duda que los esfuerzos requeridos en éstos minan la superioridad con la que

pudieran efectuarse otras actividades.

Asi, el diagnéstico permitio concluir que las redes de comunicacion,
planteadas por la estructura organica, difieren en su totalidad de las necesidades y
funcionamiento institucional. No obstante, el desfase entre lo ideal y real no es el
unico factor de las situaciones detectadas; los patrones culturales de la
organizacion son otro elemento que influye para que a ésta se le dificulte seguir

redes formales.

Tanto en la Direccién analizada como en la institucion en general, se pudo
observar que al no haber una estructura adecuada a las necesidades
organizacionales, las costumbres y el funcionamiento tradicional sobrepasan las
estructuras formales. Lo anterior, se basa en que cada area adecua sus procesos
y se mueve dentro de la estructura organica segun sus requerimientos, aspecto

apoyado por los lideres que intervienen en el area en dénde sean requeridos.

El diagndstico organizacional arrojéo un panorama sobre el estado del objeto
analizado, sin embargo, también permitio reflexionar y darse cuenta que todos y
cada una de las é&reas que integran a la institucion requieren de ser
interrelacionadas por medio de una comunicacién planificada, a fin de que logren
un funcionamiento ordenado. Esta consideracion parti6 de haber detectado que

muchas de las deficiencias provenian de areas externas a la analizada.
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La forma para resolver los problemas organizacionales puede tener
diversas perspectivas, tales como el punto de vista administrativo, el financiero y el
psicologico entre otros. No obstante, aunque la comunicacion no lo es todo, como
sefialan Elias Joan y José Mascaray, estd en todo, lo que significa que debe
considerarse como un elemento basico que permitirA que la variedad de
propuestas puedan ser estructuradas, interrelacionadas, difundidas y puestas en

practica.

Asi pues, tras efectuar el analisis y obtener un diagndstico, el cual mostré
dificultades en las redes comunicacionales entre otros procesos, esta
investigacion detect6 la necesidad de desarrollar un plan de comunicacion que
muestre las areas de oportunidad observadas, las estrategias, acciones y
objetivos a cumplir con esto. Con tales elementos, no sélo se busca propiciar el
consenso, sino también determinar el orden con que se efectien las actividades,
explotar las capacidades organizacionales y por ende aumentar las posibilidades

de cumplir metas.

La comunicacion organizacional, en su rubro interno, es considerada en
variadas ocasiones poco rentable al no ver resultados tangibles, ademas de ser
concebida como proceso cotidiano que no tiene mayor dificultad. No obstante, en
esta investigacion, se buscé modificar esta percepcion al cambiar el concepto
clasico de comunicacion interna y al demostrar, por medio de un diagndstico,

como esta influye notablemente el funcionamiento organizacional.

Asi, la comunicacion interna en este trabajo se vio reforzada al mostrarse
como una estrategia, en donde, detras del producto, existe un grupo de individuos
gue requiere ser motivado para incrementar la calidad. Del mismo modo, se
fortalecié el papel del comunicélogo, al ser colocado como el administrador de
esta estrategia, pues sus conocimientos y herramientas de investigaciéon permiten
detectar aquellos factores que rompen con un sistema de comunicacion ideal y

funcional.
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En este sentido, la intracomunicacion y su andlisis deberia ser mirada como
proceso indisociable al crecimiento organizacional, pues asi como el cuerpo
humano es movido por érganos, circuitos interiores y requiere de ser atendido; las
organizaciones orientan y estructuran sus actividades a partir de procesos como lo
son la comunicacion y verifican su correcto funcionamiento a través del

diagnéstico.

Saber que la sociedad se conforma y funciona por medio de
organizaciones, que éstas son movidas por individuos y que éstos requieren de la
comunicacion para interrelacionarse, abre paso a un ciclo en donde la
intracomunicacion y su analisis justifican su importancia y adquieren un papel
elemental. Por tal razon, trabajar con organizaciones ofrece al investigador; al
comunicélogo, tener un sus manos la posibilidad de modificar una pequefia

porcion de la sociedad.
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APENDICE
ENTREVISTAN° 1

Objetivo: obtencion de datos sobre la estructura y funcionamiento de la Direccion de
Ciencias Sociales, en Educacién y Humanidades de la UMA

Entrevistado: José Antonio Galvan Pastrana. Coordinador general de la direccion

1. ¢(Qué areas conforma la Direccion de Ciencias Sociales, en Educacion y
Humanidades?
¢, Cuantas personas colaboran en esta direccién para su correcto funcionamiento?
¢, Cual es el papel del consejo técnico y de la secretaria?
¢Cual es la actividad que desarrollan los coordinadores de carrera y de
posgrados?
¢, Qué grado de influencia tiene esta direccion sobre las diversas carreras?
¢, Qué actividades especificas de las areas y carreras que conforman la direccion
son atendidas u organizadas directamente por ésta?

7. ¢Existe alguna interrelacibn académica entre las carreras y posgrados que
conforman la direccion, a demas de encontrarse en el area de sociales?

8. ¢De que éarea(s) depende directamente el funcionamiento y/o decisiones de esta
direccion?

9. ¢Qué nivel de interrelacidn existe con areas superiores en la estructura organica
para toma de decisiones? (director general de areas, administracién, supervisor de
programas académicos, rectoria director de servicios escolares)

10. ¢ Como es el proceso para aprobar un nuevo proyecto o tramite?

11. ¢ En conjunto con quien se acuerdan planes, programas y proyectos?

12. ;Existe algun método de evaluacion para verificar el desempefio de esta
direccion? ¢ Quién lo efecttia?

13. ¢ Quién establece lo normatividad con la que se opera en esta direccion?

14. ; Como se construyen los objetivos para comenzar a trabajar los cursos?

15. ¢ Se comparan los objetivos propuestos con los resultados reales?

16. ¢ Existe un programa de seleccién para los nuevos integrantes de esta direccion?

17. ¢ Existen programas de capacitacion que mejoren y estandaricen la calidad del

trabajo?
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18. ¢En qué elementos de la identidad (misién, vision y valores) se apoyan para
realizar el trabajo cotidiano?

19. ¢Cual es el papel de la comunicacion en la Direccién de Ciencias Sociales, en
Educcién y Humanidades?

20. ¢ Cémo se concibe el concepto de comunicacion interna esta direccion?

21. ¢ A través de qué medios, planes y/o programas se ejerce la comunicacion interna
en esta direccion?

22. ¢ Qué se busca lograr al construir y/o practicar la comunicacion interna en esta
direccion?

23. ¢ Qué aspecto(s) afectan o limitan el trabajo de esta direccién?

ENTREVISTA N° 2

Objetivo: obtencién de datos sobre el funcionamiento de las carreras y su interrelacion

con la Direccion de Ciencias Sociales, en Educaciéon y Humanidades

Entrevistados: Dr. Martin Echevarria, Director de la Facultad de Derecho
Mtra. Consuelo Manero, Directora de la Licenciatura en Psicologia
Antonio Galvan Pastrana, Director de la Licenciatura en Comunicacion,

la maestria y posgrado en Educacion.

¢, Qué tipo de comunicacion mantiene su carrera con la direccion que los coordina?

2. ¢Qué procedimientos y/o decisiones de su carrera dependen directamente de la
direccién a la que pertenece?

3. ¢La informacién proporcionada por la direccién que los coordina es la suficiente
para llevar acabo sus actividades?

A través de qué medios la direccion le hace llegar la informacién necesaria?
¢,De qué area(s) de la institucion depende directamente el funcionamiento de esta
carrera?

6. ¢Qué nivel de interrelacién existe con estas areas para la toma de decisiones?
(director general de areas, administracion, supervisor de programas académicos y
de investigacion, rectoria, director de servicios escolares)

7. ¢Como influyen las redes de comunicacién marcadas por el organigrama en el

desarrollo de sus actividades?
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10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.

19.

20.

¢ Existen canales de comunicacion hacia todos los niveles de la organizacién que
proporcionen un flujo eficiente para tratar aspectos como: Programas y proyectos,
normas y politicas, métodos y procedimientos de trabajo, necesidades del
trabajador y dudas y sugerencias?

¢Las actividades que le corresponden, de acuerdo a la estructura organica, estan
claramente definidas y acordes a su puesto? ¢ Quién las determing?

¢Quién se encarga de mantenerlo informado sobre avances competitivos, logros o
deficiencias de la organizacién y del impacto de éstos sobre sus actividades,
programas y proyectos? ¢ A través de qué medio?

¢, Como es el proceso para aprobar un nuevo proyecto o tramite?

¢En conjunto con quién se acuerdan planes, programas y proyectos?

¢Quién establece las normas y formas de trabajo en su carrera?

¢, Como se construyen los objetivos para comenzar a trabajar los cursos?

¢.Se comparan los objetivos propuestos con los resultados reales?

¢ Existe algun método de evaluacion para verificar el desempefio de esta carrera?
¢ Quién lo efectia?

¢ Existe un programa de seleccion para los nuevos integrantes de la carrera?
¢Existen programas de capacitacibn que mejoren y estandaricen la calidad del
trabajo?

¢En qué elementos de la identidad (misidn, vision y valores) se apoya para realizar
el trabajo cotidiano?

¢, Qué aspecto(s) afectan o limitan el trabajo de esta carrera?

ENTREVISTA N° 3

Objetivo: obtencién de datos sobre la percepcidén de los miembros de la platilla docente

en relacion al funcionamiento de la direccion y carreras en las que laboran.

Entrevistados: Muestra aleatoria de miembros de la platilla docente de la Licenciatura de

comunicacion, maestria y posgrado en Educacion.

1.

2.

¢En cuantas ocasiones y para qué motivos usted interactla con la Direccion de
Ciencias Sociales en Educaciéon y Humanidades?

¢En conjunto con quién se elaboran los planes y programas del curso?
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12.

13.

14.

15.

areas.

1.
2.
3.

¢, Como se dan a conocer los objetivos del curso?

¢, Se comparan periédicamente los objetivos propuestos con los resultados reales?
¢Hay un programa de capacitacion que apoye el mejoramiento de sus
actividades?

¢, Como da a conocer a la direccion sus logros o necesidades durante el curso?

¢, Como expresa sus dudas y sugerencias a la direccién donde colabora?

¢, Qué decisiones de su trabajo cotidiano dependen directamente de la direccion?
¢Le son comunicadas las deficiencias, avances y beneficios resultantes de sus

actividades y el consiguiente impacto sobre su area?

. ¢, Qué interrelacion existe entre los profesores de la carrera?
11.

¢La informacion transmitida por la direccién permite realizar adecuadamente sus
actividades?

¢ Con qué areas de la institucion le es indispensable interactuar para realizar su
trabajo?

¢ Existen canales de comunicacion hacia todos los niveles de la organizacién que
proporcionen un flujo eficiente para tratar aspectos como: Programas y proyectos,
normas y politicas, métodos y procedimientos de trabajo, necesidades del
trabajador y dudas y sugerencias?

¢, Qué factores considera que limitan sus actividades dentro de la direccion y la
institucion?

¢En qué elementos de la identidad institucional se apoya para llevar acabo sus

actividades?

ENTREVISTA N° 4

Objetivo: conocer la influencia de areas externas sobre el trabajo de la direccion, esto

con la finalidad de verificar el tipo de impacto sobre el desarrollo del objeto de andlisis.

Entrevistados: encargado del area de Servicios Escolares y de la Direccién General de

¢,Cudl es la funcion de esta area?
¢, Quiénes integran esta area?

¢, Quién determind las actividades que realiza?
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13.

14.

15.

16.

¢A través de qué medio se designaron sus actividades?

¢,Con qué persona en especifico se recurre para la solicitud de los servicios?
¢, Quiénes son las principales direcciones o personas que recurren a ustedes?
¢En funcién de qué o quién estan los objetivos del area?

¢ Se comparan los objetivos con resultados reales?

¢, Con qué frecuencia establece contacto con las direcciones?

. ¢ A través de qué medios mantiene contacto con las direcciones?
. ¢A quién se le hace llegar la informacion?

. ¢ Existe una planeacién conjunta con las direcciones para realizar algin tipo de

actividad?

¢Existe algun método de evaluacion para verificar el funcionamiento de las
direcciones?

¢ Qué otras actividades realiza esta area ademas del préstamo de recursos
materiales?

¢,Como influyen las redes marcadas por el organigrama en su funcionamiento
cotidiano?

¢, Qué factores impiden el pleno desarrollo de esta area?
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