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INTRODUCCIÓN 

El presente reporte de i1ivcstigación es un anülisis de la comunicación organizacional y de 

los hombres que la habitan, ya que a trnvt.!s del quehacer diario estos actores modifican su 

forma de ser y le dan vida para el desarrollo y cumplimiento de sus actividades. 

El objeto de estudio de este trabajo es la Subdirección de Promoción Cultural (SPC), 

esta pequeña organización se encuentra inmersa en la Dirección General de Promoción 

Cultural y Acervo Patrimonial (DGPCyAI'), que a su vez forma parte de la Secretaría de 

llacicnda y Crt.!dito Público (SHCP), su lin específico es brindar actividades culturales al 

personal de la SllCJ> y publico en general. 

De acuerdo al objetivo general de este reporte, se busca analizar como afectan los 

procesos comunicativos al no tener plenamente delimitadas las n:sponsabilidades de cada 

uno de los miembros de la Subdirección de Promoción Cul!Ural, para lograr este fin, se 

realizad un diagnóstico comunicativo de la organización, que nos pcrmitirü analizar el 

comportmniento de los actores a través de sus represcntnciones, para conocer la imagen que 

tienen de la Sl'C y lo que ellos aportan para seguir manteniéndola como un sistema vivo y 

dinümico, con el lin de proponer una estrategia de comunicación para conseguir que el 

poder delegue la autoridad y con este cambio lograr la participación, compromiso e 

identificación de las personas que habitan la organización. 

Con ello, se espera ayudar a entablar una mejor comunicación entre los diferentes 

actores internos que participan en el llujo de información y propiciar un enlace con el 

medio ambiente relevante de la Sl'C, a linde integrar los equipos de trabajo para mantener 

una retroalimentación que permita conocer cuáles han sido las prioridades, qué se ha dejado 

para después y que se tiene que ir mejorando. 

Sin embargo, para poder realizar este estudio de la comunicación organizacional que 

motivó la investigación, se establecieron objetivos particulares que se encaminan hacia el 

amilisis descripti\'o de las actividades Jimdamcntalcs que actualmente realiza la 
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Subdirección de Promoción Cultural, como recurrir a sus anlecedenles e identificar el 

entorno donde se desenvuelve la subdfrccción a lra\'és. de ~u supra~ist~ma (Sl:ICP) y 

sistema la Dirección General de Promoción Cultural y ·Acervo Patrimonial (DGPCyAP), 

pnra ubicarla en su contexto actual; conocer Ja eslructura fi.innal para enlender su 

Ji1ncionamien10 y el comportamiento de actores y grupos; así como, analizar y conocer 

lanlo la estructura de la comunicación como la cultura organizacional para entender sus 

relaciones laborales y oplimizar Jos procesos de producción. 

Para la realización ele este trabajo ele investigación se aplicaron Ja técnica documental e 

invcsligación ele campo como la observación, la cnlrevista y la utilización de Ja 

me1oclología de la Teoría de General de Sistcnms la cual nos permite entender a la SPC 

como un sislcma abierto con múltiples interrelaciones y nos da una visión del ambiente en 

que se desenvuelve; Ja Teoría Conlingcnte que caracteriza al medio mnbicnte en el que está 

nucslra organización idenli lica Jos posibles problemas, obstiiculos y oportunidades que éste 

Je presenla para el buen desarrollo de sus aclividades; y olrns, como Ja Clásica y 

1 lumanisla, que nos ayudaron a conocer el funcionamien10, la estructura y el 

comporlamicnlo de sus miembros para tener un panorama amplio de su funcionamiento. 

l'vlediante las lécnicas de invcsligación fue posible desarrollar cada uno .de los capít~los. 
que integran este trabajo, ya que Ja recopilación ele datos a través de ellos, fncilHó su 

traiamienlo dentro de Ja opción de titulación: Seminario. taller extracurricular 

Orga11izoció11, Co111u11icoció11 y Cultural. 

Por. lal motivo, a lo largo ele este trabajo de invcstigaeit\n -que consta ·de cinco 

c<tpítulos~ se ha es1uclirnJo ·de manera comunicativa el comportamiento ele Jos actores y su 

influencia para el buen funcionamiento de. la organi;r.ación a tra\'és del estilo ele cultura 

organizacional creada por todos y cada uno de Jos que participan en lwSubdirccción de. 

Promoción Cultural. 

/\ conlinuación se_ presenta, de manera breve, cada uno de Jos capítulos que inlegran 

este trabajo de invesligación. 



En el primer capítulo se conocerá la forma en que el medio ambiente determina las 

-organizaciones. Contiene un apartado de antecedentes de la Secretaria de Hacienda y 

Crédito Público, (SJICI'), y la creación de la Dirección General de Promoción Cultural y 

Acervo Patrimonial (DGl'Cyi\I'). En segundo término, se desarrolla el análisis sistémico 

que de manera general aborda la Teoría General de Sistemas, la cual nos permite entender a 

Ja Sl'C como sistema y nos da una visión del ambiente en que se desenvuelve y sus 

interrelaciones con sus competidores y fronteras. La metodología de este capitulo fue de 

investigación documental básica. La forma en que se ha organizado la información_ es 

descriptiva, de hechos, tal y como se muestra en la realidad. 

En el segundo capitulo se dcsci frará la dimensión formal de la organización, sus normas 

y organigrama, a lin de construir una serie de observaciones sobre su aplicación diaria. 

También. se rcseiianí la estructura formal de la SJ>C, sus relaciones sociales formales, asi 

como sus posibles características; desde luego el análisis descriptivos se apoya en las 

teorías de la organizución clüsiea, hunrnnista y sistémica. Para la realización de este 

capitulo, se tuvo que recurrir a toda la documentación formal que tiene la SJ>C, como 

manuales de organización y de procedimientos, organigramas, plantilla de personal y 

demús documentos que muestran el alto grado de formalización de ésta; así como. la 

observación directa por la experiencia del investigador para conocer las acciones de los 

involucrados en las tareas de la Sl'C. 

En el capítulo tres, se aborda la diferencia entre la estructura formal y el 

funcionamiento real de la organización que le da vida a la Sl'C, también, mediante el uso de 

técnicas cualitativas de investigación se idcntilicarü y se diagnosticar{1 un problema 

concreto en el funcionamiento de la SPC, que permita emitir un diagnóstico desde la 

perspectiva de interacción de sus actores y los grupos que la habitan. Asimismo, se presenta 

el diagnóstico como resultado de la problemática detectada en la Sl'C, en el cual se 

describen las percepciones, representaciones, conílictos comunicativos, llujos de 

información y se reportan las principales causas a atacar. Por lo anterior y debido a que la 

estructura de la organización sc ve afectada por los problemas y contlictos ni interior de su 

estructura. nos apoyamos en la teoría sobre los postulados propuestos por Crozier y 



Friedberg para identificar y establecer las características de los aclares median.te la suma de 

voluntades y el ejercicio del poder. 

El objetivo del capítulo cuatro, es conocer los costos que los actores han tenido que 

pagar por la folla de una inadecuada comunicación y las cmisas que originan el problema, 

diagnosticado en el capítulo precedente, cspecílicamcnle en aquellas que tienen que ver con 

la manera en que cada actor se representa a sí mismo y a los otros 111i1m1bros de la 

organización y a ésta en su conjunto. Para ello, la leoría de los Costos de t\brahmn Moles, 

nos pennilirú conocer cuales han sido éstos y de que manera afectan la interacción 

comunicativa del sistema. Mediante la utilización de la entrevista scmidirigida o abierta, 

técnica cualitativa de investigación, a informantes privilegiados conoceremos el papel que 

juega la comunicación en la SPC al identificar, diagnosticar y vincular las represl!ntaciones 

que los individuos se hacen de la vida laboral. También, se exponen los resultados 

obtenidos en la entrevista, en donde se reseiia el Jlujo de información existente que da pie al 

proceso de comunicación con el cual se planea el trabajo, y debido a las diferencias 

encontradas por la liilta de comunicación se propuso implementar una estrategia viable para 

lograr un cambio y ajuste en la organización en términos productivos y comunicativos. para 

el logro de una cultura organizacional que serú la base del capítulo cinco. 

. . ' . 

En el capitulo cinco, se define el papel que juega lri cultura en las organizaciones y la 

comunicación como instrunwnto mediador, para ello, se hizo_ un n.:corrido por las escuelas 

de eomportamiento: Teoría de Sistemas. Clúsica. Hurmmistit y Contingente. Enseguida. se 

mmlizaron todos los írmhitos de la SPC como son el entorno, la dimensión li.>rnrnl. los 

actores y grupos y la comunicación, a partir del cual se propuso y se armó la plataforma 

estratégica dirigida a conservar fortalezas. combatir debilidades y erradicar las úreas 

prohlcnuiticas a través de un plan de desarrollo y crecimiento que pcnnita a la DCil'CyAI' y 

a la Sl'C integrar a los grupos en equipos de trabajos y convencer al liderazgo de delegar la 

autoridad para funcionar con una mejor eficacia y eliciencia 

Por otra parte. cabe mencionar que los alcances obtenidos durante la in~·estigaeiún 

fueron: el conocer historia de la DGl'Cy/\I', la delinicil>n de funciones de los miembros de 
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la SPC las cuales tienen Ja viabilidad de ser difundidas y aplicadas, conocer su estructura a 

fondo y tener un- acercamiento más dircdo con los- miembros qüe habitan a la -SPC y 

quienes día con día participan en el desarrollo de sus actividades para lograr el objeto de Ja 

misma; esto nos permitió conocer que cada uno tiene una cuilura que se ve rcllejada en su 

pcrsormlidad y en su desenvolvimiento diurio para Ju realización del trabajo. 

Tumbién, podemos decir que el alcance mayor que tuvimos fue aprender a manejar Ja 

comunicación, ya que si reconocemos que necesitamos al otro para realizar nuestro trabajo, 

podemos mover montañas para Jogrnr un cambio que permita innovar para ser n1ejor; en 

este sentido, nos pudimos dar cuenta que en la DGPCyAP y en Ja SPC hasta Ja piedra más 

inamovible se puede mover, ya que el secrew está en cómo dices las cosa.\· no en cómo las 

hagas. 

Entre las limitaciones con las que no~ cnfrentamÓs-fuc la directora gcncrul, quien no 

nos per111iÍió conocer su punto de vi~ta en relación'conlas ;l~cisiones_ quc _toma para Ja 

ri:alización del trabajo y tampoco el porqué desu~ inde~i~i-oncs. 

La discrecionalidml entre Jos entrevistados para dar-lasrcsp_ucstas; el tiempo limitndo y 

la predisposición para darnos n conocer stis perccpcicincsy- opii1iones. Un ejeinplode ello, 

lite d Secretario J>articulnr de la DGl'CyAI' _quien tomó_ una posición de ultri1dereclm al 

pretender defender las decisiones que toma: la •directora gcni:ral con respecto a sus 

subonlinados, dejando a un Indo su opinión ante las ilmenazas. 

Final111entc, podemos decir que nuestra limitante en Ja solución a los proble111as 

estructurales es diHcil de erradicnr, dado que estamos en una organización del ramo 

gubernamental que no sc concibe sola, sino que estü a expensas de la cultura laboral que 

rige al país, ya que este tipo de organizaciones es un qjcrnpln típico de la burocracia: pero 

gracias a la co111unicació11 puede ser viable lograr un cambio. 

Por liltimo, se presentan las conclusiones con los resultados obtenidos a lo largo de la 

investigación y la trnnscripción de las entrevistas. 
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CAPÍTULO 1 

ANÁLISIS bEL ENTORNO DE LA 

SUBDIRECCIÓN DE PROMOCIÓN CULTURAL 
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En el presente capítulo hablaremos sobre el entorno de la Subdirección de Promoción 

Cultural de la Dirección General de Promoción Cultural y l\cerm Patrimonial, objeto de 

cstui.lio de la presente inwstígación; para ello haremos un recorrido al pasado para conocer 

sus antecedentes y posteriormente, anali?.arcmos a través de la Tt:oría de Sistemas y la 

Teoría Contingente sus interrelaciones y la forma ue coordinar los recursos de que disponl! 

para dar respuesta a las exigc.mcias de un entorno. 

1.1 ANTECEDENTES 

Para tener un espectro miis amplio de la Subdirección de Promoción Cultural de la 

Dirección General de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial de la SHCP, es necesario 

tener una aproximación a la propia dependencia de la cual forma partc, con el fin de 

contextualizar sus funciones y comprender su desarrollo. 

Las secretarías de estudo fueron crcac.las para cubrir ncccsic.lades específicas de la 

sociedad, generalmente les anteceden organismos que realizaron lilncioncs similares a las 

que les consigna el gobierno. En el caso de Hacienda y Crédito Público, recurriremos a las 

épocas pasadas que desarrollaban sus funciones antes clc su crcación. para conocer los 

motivos que originaron la instauración de la Secretaría, como sigue: 

El México Antiguo. En el cuul cumplir con las obligaciones liscúlcs tiene una 

tradición que se remontu a los días de Azthín, donde los antiguc.1s aztecas. escribieron la 

primera ptígina de la historia de la hacierida pública mexicana. 

La situación fiscal de La ColÍ111i:1. En"esH¡ etapa," la Coronü E~püiiolÚ cstfuclúró [111 

sistema impositivo basado en la entrega de un 20% ~lel tottÍI de "ios h1gr¿sos de los 
. ' . . . . . . 

slrl1ditos, residentes en las colonias de ultrmnar, qlie ida clircctamei1te al rey Carlos I, 

quién nombró a Alonso ele Estrada como pririier tesorero ¡n1ra'i1rgiú1i"za~Ia maqi1iímria 
' - . . 

burocrútica y fiscal de la época a través de los factores, los'wcdorc.:s Y.los contadores 
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encnrgados de recabar los tributos de las colonias convertidos en patrimonio real. 

(KHhne, 2000:5) 

La política hacendaría en la primera fase del México Independiente, fue la· más 

cercana del Gobierno l'orlirista. Consumada la lndepemlencia de México en 1821. el 

nuevo país hubo de sufrir los reveses de In orfandad de Espaiia sufriendo graves 

consecuencias. En aquellos tiempos la economía y la política fiscal fueron un caos. 

Guillermo Prieto, el más destacado Ministro ele Hacienda, estableció el impuesto 

predial, los derechos por traslación de dominio, las patentes para giros comerciales y 

profesionales. Y la sustitución de los impuestos directos por indirectos. (Margáin, 

1997:21 ). 

Durante el l'orfiriato destacaron dos inteligentes Ministros de Hacienda: Matias 

Romero y José !ves Linmntour que, entre otros muchos aciertos, permitieron la libre 

exportación e importación. En este periodo se registraron avances como el lmput:sto al 

timbre, la gravación a las utilidades de la minería y los. incentivos económicos para 

obras de infrm:structura existiéndo, por vez· primera cr; la· liistoria de Méxi~o. ~111 
superávit en la Hacienda Pública. (Margáin, Í 997:25) 

En el periodo de la ncvoluei<'m, que prcdomir!ó· durante t~do el siglo XX, se 

introdujeron el Impuesto sobre la. Renta, el lmptrestoa laii Utilidades cxcétÍ~ritcs y otrns 

políticas, que se materializaron en una recml~lnción smm, una ríuiyor inversión y una 

organización de las políticas liscnles. (Marg¡íin, 1997:26) 

Como henios visto, a lo largo ele la historia, se ha compartido la'·rcs.ponsühiÍiclad de 

pagar, de nrnn~ra oblig¡;tori¡Í, los impuestos y esla circu;1star;~in ·:;~ l1:a:dmlo :en todos los 

tiempos y todos los pueblos; por ello se creó la Secretarhid~ lh1cl~nda ·~ Crédil<l l'irhlico, 

como organismo controlador de dichos impuestos. 
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1.2 SECRETARÍA DE llACIF:.NDA y ciuturro PÚBLICO 

La Secretaria de Hacienda y Crédito Público, nace a partir del Reglamento del Gobierno 

Interior y Exterior de las Secn:iarias de Estado y del Despacho Universal, el cual establecía 

en su articulo 1 º, la creación de cuatro secretarias: de Relaciones Exteriores e Interiores, de 

Justicia y Negocios y la ele Hacienda J>(1blica. Decretado, por Agustín ele lturbide, el 8 de 

noviembre de 1821, inmediatamente después de consumada la Independencia ele México, 

con el objeto de conceder forma y cankter a la naciente administración pública ele un país 

que ha crecido, que se ha diversificado y que exige con urgencia el desarrollo integral de 

los ciudadanos y de la nación. (Sierra, 1970:7). 

El 27 ele mayo ele 1852. se publicó el Decreto por el que se modifica la Organización 

del Ministerio de Hacienda, quedando dividido en seis secciones. siendo una de ellas la de 

Crédito J>(1blico, antecedente que motivó que en 1853 se le denominara por primera \'ez 

Secretaria de Hacienda y Crédito Público. 

La SHCI', surge como una dependencia global en la que se centraliza la facultad de 

administrar todas las rentas pertenecientes a la Federación, inspeccionar las Casas ele 

Moneda y dirigir la Administración General de Correos. la Colecturía de la, Renta ,ele 

Lotería y la Oficina Provisional de Rezagos. 

A fin de lograr una mayor clicacia y eficiencia en el desarrollo de, la~aii-'ibucioiles . . . - . 
de la Secretaria, años tras año, expide un nuevo Reglamento)nteifor que se publica en 

el Diario Oficial de la Federación y dccretao dcrogú l()s ~ambio~ sustanciales que va 

sufriendo cstu dependencia, día con día. 

La estructura orgí111ica básica cic la,Secrciaria dc·i:racienda y'C:rédito Público, está 

conformada, hoy en día, como lo nuiestra el organigrama por un: secretario. tres 

subsecretarios, un Procurador Fiscal de la Fcderricic\n,un Tesorero ~ic 1; Federación, un 

Oficial Mayor, tres unidades. lllm contraloria y dos Organos Descentralizados. 
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F11c111c: \\'\\'W.shcp.gob.mx. Los cuadros que rcsnltan en este orgnnigrnma sun parle de nuestro objeto de 

estudio la SPC. 

Después de esla retrospectiva, nos pregunlamos ¿y qué papel juega la Sl·ICI' con el arte 

en todo eslo? 

1.2. 1 llACIENl>AYEL·ARTE 

1:1 eslado mexicano, a 'parlir. de la Revolución tk 191 O se convirlió en un defensor de la 

cultura, pero la alta valóración del arle contemporáneo en el Mcxico actual se desarrolló a 

partir de 1920, con el ll:mrndo Renacimiento Mexicano. 

El estado participó creando las Escuelas de Pintura al Airn Libre; IC?s Centros Populares 

de Ensefüm7.a Artística, el l.kpartamcnto de Bellas Aries con su Gal~ría y su Sección de 

Dibujo; también, apoyó el método de Alfonso lkst que pretendía ineulcaru la infancia las 

bases di: un "dibujo mexicano" y que lile inslrun1cnlado e.n wdas las ~scuelas de educación 

b:ísica. Sin importar las opiniones negativas o posiiivas al respecto, la relación enln: el 
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Estado postrevolucionnrio y los artistas estaba dndn y siguió siendo una constante a lo largo 

de sucesivos periodos de In historia colllemporú1wa mexicana. 

1\ mediados del siglo XX, la Sl-ICP minde a sus políticas recaudatorias un nuevo 

sistenm que marcaría una relación excepcional entre los artistas y la secretaria, como 

responsable de la conducción de las finanzas p(1blicas y la recaudación de los impuestos. 

En 1957, 1 lugo B. Margílin, Director de l111pucsto sobre la Renta y después Secretario 

de l lacienda, abrió en México una nueva vía, (mica en su género. al permitir que los artistas 

contamn con un sistema fiscal, denominado Colección Pago en Especie, que les diem la 

posibilidad de cubrir sus impuestos con obras de su autoría para asi ·enriquecer el 

patrimonio artistico de la nación. 

La sensibilidad de Margitin, hacia el arte, lo impulsó a concebir junto con David Al foro 

Siquciros una de las propuestas mús originales en torno a la relación· ele los artistas con la 

institución hucendaria. La propuesta, que per111itía que los artistas se ocuparan de su 

cn:t1ciún sin distraerse con requisitos contables, fue aprobada por el entonces Secretario de 

1 lacienda, Antonio Carrillo Flores en 1957 y recibió una respuesta entusiasta por parte de 

muchos de los artistas de la época. Rivera, hizo la donación. aunque no tenía ningún 

adeudo, de su célebre obra "El estudio del artista", Rufino Tmnayo, contribuyó con ·'La 

Venus Fotogénica" y Adolfo Bcst con su pintura sobre Zapata. Artistas como. Ra(1I 

Anguiano con "El beso", Roberto Montenegro y José Chitvez Morado, entre otros muchos. 

hick:ron lo propio. entregando obras que comenzarían a formar una importante colección 

qw.: se tornada en prestigio de M<lxico. (Kíihnc. 2000:23). 

La importancia de estas primeras obms ele la Co/ecció11 l'ago ell /,'.1/J<!cie, rmJjca. no 

sólo en los valores plüsticos y estéticos en los que lllcron crcmlas. sino por ser un hito en la 

historia fiscal de México creando este acuerdo entre artistas y autoridades fiscales, que en 

conjunto fortalecen unn ele las directrices de la política cultural mexicana: el upnyo y el 

fomento a la actividad artística. 
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Es asi como la SI ICP, participa en el ámbito cultural y uno de sus legados más 

importantes al patrimonio artístico de México es la Colección Pago en Especie, normada 

por Jos decretos presidenciales de I 975, I 984 y I 994 -y que constituye unu de las más 

completas y reprcscntutivas de la plástica mexicana del siglo XX. !'ara exhibir esta 

colección de arte mexicano, que a cuarenta y cuatro afios de su gestión se mantiene a la 

vanguardia, se creó en 199.J el Musco de la SI-ICP Antiguo Palacio del Arzobispado, 

notable inmueble histórico construido sobre los basamentos ck Ju pirámide del Dios 

Tccaztlipoca. (Bcteta, 1998: 15) 

Desde entonces, la Secretaría ele I-Iacicncla y Crédito Público tiene una gran vocación y 

tradición hacia la promoción de Ja cultura y el cuidado del patrimonio. Además ele su 

notllble tradición editorial la Secretaría tiene bajo su resguardo dos muscos de sitio, el 

Recinto de Homenaje u don Benito Juúrcz y el Recinto Parlanwntario, ambos en Palacio 

Nacional, el lvluseo ele la SI-ICI'. Antiguo Palacio del Arzobispado. una espléndida 

biblioteca situada en el antiguo oratorio de San Felipe Ncri y una galería donde se exhibe la 

obra de jóvenes artistas. todos ellos bajo custodia de la Dirección General de Promoción 

Cultural, a la cual le competen los aspectos artísticos y curatoriaks de las colecciones Pago 

en Especie y Acervo Patrimonial, así como su resguardo, conservación. exhibición y 

dilitsi<in. 

1.2.2 FORMACIÓN DE LA DIRECCIÓN GENERAL DE PROMOCIÓN 

CULTURAL Y ACERVO PATRIMONIAL 

El trabajo de promoción y clirusión de_ actividades culturalc.:s fue otra atribución de la 

Secretaría ele 1-lacicnda y Crédito Público. En 1977, se creó la Dirección de Promoción 

Cultural dcpc-ndiente de la Dirección General de Personal con el objetivo de celebrar y 

difundir e\icntos y actividades de promoción cultural en la SI ICI'. 

Para I 991, por el cambio de escalafón de la actual directora, la Dirección ele Promoción 

Cultural se rusiona con la Subdirección de Acervo Patrimonial adscrita a la Dirección 
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General de Servicios y Recursos Materiales creándose la Unidad de Promocióri Cultural y 

Acervo Patrimonial (Ul'C). . -

Un año después, por su labor de promover y. difundir la cultura, la Unidad de 

Comunicación Social le transfiere la nclministrución del. musco ele .sitio Recinto de 

Homenaje a Don Benito a Juarez, ubicado en Pu lacio Nacional. Para 1993, siguiendo la 

misma lineal cultural, se incorpornn a esta Unidad de Promoción Cultural y Acervo 

Patrimonial el Recinto Parlamentario, que fue la primera Cirmarn ele Diputados en Palacio 

Nacional; la Subdirección de Archivos y Sistemas ele In Unidad de Comunicación Social, 

quedando a su cargo la Biblioteca Miguel Lerdo de Tejada y la ele Finanzas Públicas. 

En 1994, se crea exprofeso el Museo de la SHCP, Antiguo Palacio del Arzobispado, 

asigmrdo a la UPC. para exhibir las Colecciones Acervo Patrimonial y Pago en Especie de 

la SHCP. En julio de 1995. la UPC se adscribe n la Olicialía Mayor ele la SHCP y al paso 

de los mios, por la incansable labor de su directora como promotora de la cultura se elevó 

su rango al de Dirección General. 

En 1997, por decreto presidencial, se reformó el Rcglamenio l nterior de la Secretaría de 

1 lacienda y Cn!dito Público. incorporando, entre otras direcciones generales a la Dirección 

General de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial, dependiente ele la Oficialía Mayor. 

con la encomienda de promover. dirigir, difundir y coordinar actividades de promoción 

cultural, rescate, conservación. control y dillrsión de las Coli.:ccioncs Pago en Espccie. 

Acervo Patrimoni:tl. muscos. recintos y bibliotecas: así como organizar eventos artísticos 

culturales. talleres y exposiciones para fomentar la cultura entre cl personal de la Sccretaria 

y el público en general. 

Actualmente, la Dirección General de Promoción Cultural y t\cervo Patrimonial estd 

constituida por dos direcciones y mm coordinación administrativa. qw.: desarrollan diversas 

tareas dentro del organisrno. para en conjunto cumplir con los objetivos de la misma. 
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Una de las direcciones es la de Colo.:cciones y Promoción Cultural y dentro de esta se 

ubica la Subdirección de Promoción Cullural, integrada , por cinco departmnentos, 

encargada de programar, promover y difundir el arte y la culturo a los agremiados de la 

secretaria, sus dcrechohabicntes y el pliblico en general. 

En el siguiente apartado, estudiaremos a la SPC, a tr~vés de la Teoría General de 

Sistemas, In cual nos ayudará a la comprensión de las organ,izaciones, considerando la 

apertura que tiene hacia el medio ambiente y, las interrclacio;1es dé las partes' que integran 

una orguniznción. 

1.3 ANALISIS SISTitMICO 

En este punto, empezaremos a considerar a la Sl'C como una organización en el sentido que 

la define Schein, In orgm1i7A1ción es un proceso plenamente diferenciado e integrado en un 

sistema abierto, con mliltiplcs relaciones con el ambiente, propósitos y funciones necesarias 

para integrar y coordinar el trabajo. (Méndez, 1990:77). 

Para comprender n la organización es necesario conocer el entorno que la rodea y ver a 

ésta como un sistema dentro de un suprasistema en el que debe interactuar cc:in otros 

organismos en su lucha por sobrevivir. En este sentido, se hace pertinente la consideradón 

de la Teoria General de Sistemas que estudia a la organiwción tonrnndo en cuenta el 

entorno, los elementos del sistema nbierto y sus componentes para lograr las metas que se 

haya propuestos a través de las interrelaciones con otros organismos. 

Por lo tanto, definiremos sistema como el conjunto de elementos interrelacionados entre 

si, que constituyen un todo organizado donde el n.:sultado es mayor que la suma de sus 

partes; todo sistcnrn y cada uno de los subsistemas que conforman a ,la organizi1ción es 

identificado como una unidad económica por sus recursos limitnd~s; social pór todos lós 

seres humanos que trabajan para un mismo lin y técnica, por la uiilbmció,n de técnicas y 

tccnologias para llegar a ese lin. (Fernúndez, 199 I :49).-
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En este sentido la Subdirección de Promoción Cultural, se considera un sistema abierto, 

ya que maneja una interrelación directa y contimia· con su medio iunbientc; sus relaciones 

son de canicter formal; se rige por un organigrunrn, hay jcrarquización, división de trabajo, 

comunicación vertical y sus funciones csllin basadas en un manual de procedimientos. El 

logro de sus objetivos se rcílcja en el momento que el público acude a los eventos y cuando 

estos proporcionan un bienestar com(1n de entretenimiento. Es normativa, lomando en 

cuenta los registros y sanciones de control por asistencia del público a los eventos y 

controlando los recursos humanos y limmcicros de manera administrativa. Su ramo es 

gubernamental y su giro es cultural, ya que la actividad propia de la· SPC, es~ lu de 

programar, promover y difundir las actividades culturales; cuida el orden y hace ctúnplfr las 

normns y procedimientos de la estructura que la mantiene. 

Enseguida, conoceremos. el ambiente general de la SPC que debido a sus múltiples 

interrelaciones sé considcnl un sistema abierto. 

l.:.U AMBIENTE GENERAL 

De ucuerdo a la Teoría General de Sistemas, toda orgnni:1..ación apoyada en sus relaciones y 

dependencias ·es considerada un sistema abierto, ya que loma del medio ambiente lo 

111:cesurio para sobrevivir. Se considera ambiente a la suma de los liicton:s lisicos y sociales 

externos a la frontera de un sistema, que estím considerados de manera directa en el 

comportamiento de toma de decisiones de los individuos en el sistema;· y sistema.abierto a 

.. aquel que se visualiza en la interacción directa y continua con el medio que le rodea. del 

cual importa la energía para funcionar. la transforma y exporta algún prciduelo, bien o 

servicio diferente". (Fernúndez. 1991: 277 y 52). 

Entonces, si el ambiente cslii organi:1.ado por factores, tanto lisicos como sociales, 

externos a la organi:1.ación, podemos afirmar que el ambiente de la Sl'C y de la DGl'CyAI' 

es de ámbito político. social y cultural, debido a que es una organización gubernamental de 

la cual obtiene su normatividad para ofrecer su scr\'icio al desarrollar actividades culturales 

para todo tipo de pí1hlico en coordinaci<'J11 con instilllcioncs culturales y académicas 
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externas como son el !Nl3A, CONACULTA, UNAM, entre otras: estas instituciones y 

relaciones pasan a formar parte de su ambiente relevante, que a continuación se presenta. 

1.3.2 AMBIENTE RELEVANTE 

Tmllo la SPC como la DGl'Cy/\I' toman de su ambiente relevante aquello que les sirve para 

su funcionamiento como sistema vivo, abierto y dinámico. Según Fcrnándcz Collado, cada 

organización tiene un ambiente relevante y al conocer y comprender este umbicntc se 

toman decisiones que afecten de manera positiva la vida y efectividad de la organización y 

la dinúmica que existe en la organización se debe entender desde In perspectiva de .sistemas. 

( 1991 :277). 

Es decir, las transacciones que realiza una organización p~ra í'unciormr, constituyen las 
~· '.. . 

relaciones con su ambiente relevante, que no es todo aquello llrera de los J(mité.5: de la 

organización, sino lo que necesita paru funcionar cfcclivmnentc 'según sí.i~s[,:udtil~a interria, 

su giro o sector al que pertenece, así como su situación en tiempo y csp~cio,con. Ío~: ~un les 

tiene relación directa. (Fernández, 1991 :277). 

Tanto la DGPCyAI' como la Sl'C. es una organbmciÓn de tipo culÍ;1rii(~'t1~ ~stÓ i·;,,i1ersa 

en un ambiente llexible y de equilibrio, debido n que tiene una i111~~¿le.~e;,;dcn~ia con sus 

subsistemas. que son los departamentos qüe la i111egran ·:Y:. cumplen ::'rirnciones 

espeeiali711dns, con el fin último de programar. promover ·y· difundir las Úctivictades 

culturules. 

La DGl'Cy/\I' por ser la cabez¿1 de los recintos que In integran y la Sl'C, tienen relación 

directa con la Dirección de Muscos. Recintos y l3ibliotecir~. conforn\nda por el Musen de la 

SHCI' Antiguo Palacio del Arzobispado'. In 13ibliowca Miguel Lerdo de T~jada y el Recinto 

de ! !omermje a Don Benito Ju:irez; esta dirección .se encarga de enviar el calendario de 

exposiciones y la infornmción que dcbeni coi1tencr el cntiilogo y la invitación de las 

mismas; y la programación para la realización del díptico invitaci1ín snbre las conferencias 
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de hechos históricos que presentan en sus recintos, todo ello con el visto bueno de la 

DGPCyAP. 

La relación que tienen con la Coordinación Administrativa, es que a través de ella se 

realizan los tríunites para la adquisición ele recursos materiales, Ji1mncicros y humanos con 

la Jirma de autorización ele la Directora General; también, gira las instrucciones para que el 

departamento de Recursos Materiales facilite las labores de mensajería y entrega ele 

correspondencia; así como, indica al departamento ele infonmitica solucione las fallas del 

equipo de cómputo. 

La Dirección General ele Promoción Cultural y Acervo Patrimonial, por su nivel 

jerárquico es la encargada de dar el visto bueno a todas y cada una de las funciones que se 

desempeiian para el cumplimiento de su objetivo que es promover, difundir y coordinar 

uctividadcs culturales. La DGPCyAP está involucrada en todo lo que se realiza, ya que 

nada sale, nada entra y nada se mueve sin su autorización; por lo tnnto, las relaciones de la 

Subdirección de Promoción Cultural para programar, promover y difundir las actividades 

culturales, se subordina a las decisiones de ésta. 

Asimismo, tanto la Sl'C como la DGPCyAP, tienen que ver con los anistas que van a 

presentar la actividad; con los medios de comunicación (radio. prensa y televisión) para 

concertar entrevistas y publicar inserciones, para dili111dir las acti\'idades; la publicación de 

inserciones de prensa se realiza a través de la Coordinación de Comunic¡1ción Social; quien 

se encarga de imprimir el material publicitario en offset es la Dirección General de 

Talleres, Estampillas y Valores y en scrigralia con Impresos \'arios; se apoya con los 

muscos, escuelas y bibliotecas que se ubican en el Centro Histórico. para la distribución y 

difusión de las actividades culturales entre sus empicados. También. mantiene unaestn:clrn 

relación con el disc1iador externo, quien diseiia los impresos, catiilogos c.invitaCiones de las 

actividades que se presentan. 

Otras instituciones que se relacionan con la DGPCyAI' y la ·spc son· el Instituto 

Nacional de Bellas Artes, el Consejo Nacional púra la C.ultura ):lus'Artcs, la Universidad 
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Nacional Autónoma de México, y el Instituto Cultural Cabañas de Jalisco. En colaboración 

con ellos se realizan talleres, monwjc de exposiciones, coedición o edición de 

publicaciones, realización de homenajes. actividades de las di fe rentes mani ICstacioncs 

artísticas como te:1tro, danza, cinc, música y conferencias, que se presentan en los espacios 

de la Dirección General de Promoción Cultural. 

Por lo tanto, esquemáticamente el ambiente general y relevante de In SPC y de la 

DGPCyAI'. es el siglliente: 

Escuelas. muscos, gnlcrias 
inslitucioncs g.11bcrna111c111<1lcs 

SHCP 

Instituciones con las que tiene relación: 
Conseio Nacional para la cullural y JcJs Artes 

rnst1luto N,1cional de Bellas Arles 
Universidad Nacional Aulonoma tJe Mci.1co 

01rccc1on General de Impresiones 
Esl,1mpillas y Valores (DGTIEV) 

Coordinación de Comumcacion Social 
Dirección General do Recursos Humanos 

Dlfección General de Programacion y Presupuesto 

················································· ··········· .......... .. 
Impresores 
en sengrafia 

( . :':::::::::::::::~,:::::::~·: ::) 
~--~ .................................................................. . 

Arlislas 

1.3.3 CICLO DE l~VENTOS 

Dirección do Muscos Recintos y Bibliotecas: 
Museo de l,1 SHCP Anliguo Pal,J:IO del A1:obosp;"10 

{lrbhOIL'Cól t,11gtJcl lc>tdO de Í Cj;JCIJ 

r~ocmro de liomcna¡c a Don Ocmro Ju;1iez 

Coordinación Administrativa 

Medios de 

Di senadores 

En este apartado, nos referiremos a los procesos de producción que rcali;m la organización. 

-intercambio de energía-, a través de un proceso continuo, compucsio por insumos. 

transformación y productos. En este sentido, identificaremos los ins1Ímos que toma la Sl'C 



de su medio ambiente relevante para ofrecer el servicio de actividades culturales, como es 

el armado de la progriuriaciói1, -la pro'mociÓi].~clifuslÓr~ y-~;llrcga~ de los impresos y el 

acondicionmniento de los espacios para la preserítación de los espectáculos. 

1.3.3.1 INSUMOS 

Los insumos que recibe una organización, según Méndez son personas, materias primas, 

energía e información, q1ic procesa y transforma para obtener productos (materiales y no 

materiales), bienes y/o servicios. ( 1990:77). 

Los insumos que requiere la SJ>C son: energía, recurs_os humanos, ·recursos materiales, 

recursos linancieros e información para el logro de sus metas:- Esicis in~umos se encuentran 

en el ambientc, lirera de la organización, y son importados' a -lri misma (Fernándcz, 

1991:14). 

Por lo tanto, considernmos a los insumos. como toda aquella energía que se necesita 

para la elaboración dc los productos o servicios. por lo tanto la SJ>C, requiere cn términos 

generales, equipo de computo, fotocopiadora. líneas telefónicas, luz. material de papeleria 

en general, libros de discrio, enciclopedias, diccionarios. libros de historia del arte e 

información de actividades culturales: prolcsionalcs del diseño grñlico, comunicólogos, 

secretarias. mensajeros, auxiliares de olicina: presupuesto para pago de impresión. diserio, 

publicaciones de prensa y honorarios. 

Estos insumos. desde el momento ele haber ingresado a la organización y hasta que 

salen, sufren una transformación mediante la c1wl se convierten también en productos. 

bienes n servicios de la propia organizaci1in. 

1.3.3.2 TRANSFOW\IACIÓN \' l'ROl>UCTO 

- -

De acuerdo a los insumos antes rúcnciomidos,- parn-i:larle -confü1uidad a la transformación de 

éstos se requiercn acciones d~ coordirrnción y control en la- organi~A1ción. -
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Para ello, la SPC transforma los insumos por áreas -pani ln-realizació~ de las actividades 

culturales. Entendiendo transformación como el proceso mediante el cual los insumos se 

convierten en productos. (Fcrmindcz, 1991: 15). 

Enseguida, se esquematizan los insumos que adquiere .in_ SPC ·para tmnsÍormarlos en 

productos. 

Departamento de Actividades Artísticas y Culturales: 

INSUMOS TRANSFORMACIÓN 

DEPARTAMENTO 
DE ACTIVIDADES 

ART(STICAS 
Y CULTURALES 

Departamento de Requerimientos y Apoyo Técnico: 

INSUMOS TJ{1\NSFORMACIÓN 

DEPARTAMENTO DE 
REQUERIMIENTOS Y 

APOYO TiCNICO 

PRODUCTO 

PRODUCTO 



• Departamento de Difusifín: 

INSUMOS TRANSFORMACIÓN 

DEPARTAMENTO 
DE DIFUSIÓN 

• Dcparlamcnto de Cursos y Talleres: 

INSUl'vtOS TRANSFORMACIÓN 

DEPARTAMENTO DE 
CURSOS Y TAllERES 

• Departamento de Relaciones l'í1hlicas: 

INSUivlOS TRANSFORMACIÓN 

DEPARTAMENTO DE 
RElACIONES 

PÚBLICAS 
_____________ __J 

PRODUCTO 

PRODUCTO 

PRODUCTO 
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Finalrúcntc, una- vez transforrnados-fos -insumos-, el prmfucio, bien o servicio es el 

resiiltado del ciclo de actividades coordinadas y controladns que se reintegran al medio 

ambiente. (Fcrmíndcz, _1991: 15). 

Dentro de la Sl'C, los resultados se obtienen, primero por la programación mensual que 

se plasma en los diferentes impresos que se distribuyen en las instituciones, museos, 

galerías, oficinas de gobierno, ni p(1blico en general, a los trabajadores y funcionarios de la 

Sf-ICI'; segundo, por la presentación de los espectáculos que se realizan en los recintos 

culturales que custodia la Sl-ICI'; y por último, por el público que asiste a éstos. 

1;~ FRONTERAS 

En la Sf'C. podemos considerar fronteras a tocias las ítreas que intervienen de mnnera 

directa entre la subdirección, la dirección general y el ambiente; es decir, son los limites de 

la organización dentro del entorno, también consideradas por Kahn y Katz como un punto 

pnictico y lógico de clenwrcación. (Huse, 1980:6). 

De acuerdo a lo anterior. las fronteras determinadas en fa Sf'C. son los departmncntos 

que la integran: la Coordinación Administrativa. el departamento de Recursos Materiales, 

la Dirección d..: lvfuscus. R..:cintos y Bibliotecas y la Dir..:cción General d..: Promoción 

Cultural y 1\c..:rvn f'atrimnnial. ya qu..: estos departamentos son las fincas que separan al 

sistema del entornu y determinan lo que pertenece a él y lo que queda fuera de él. (Arnold, 

1 9'18: rehue .cs1ici a les. uchi le.e l/puhf icaciones7moebio/03/frames45 .htm). 

1\ continuación s..: ..:spccilican de forma breve las lhncio1ics de. cada departamento o 

ürea: la programación mensual de actividades culturales está. a ca_rgo del De¡mrtamento ele 

Actfriclacle.1· Artísth·a.1· y C11/t11rale.1-. su labor es contactar y cont;ata; ·a Íos-artistas y grupos 

artísticos: programa conf'crcncias. m(1sica, teatro, clan7A'I, homcnaj~s.:·rictiviclacl~s infui1tiles y 

cinc en los diferentes recintos que custodia la Sf-ICI': el· Dépw1ul11ento ele Diji1sió11 

pro muen: y di f'umk entre los trab:\iadorcs de la secretaria y ·cJ público en general fa 
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programución de actividades culturales; realiza el envío de boletines de prensa a los medios 

de comunicación; también disciia, elabora y supervisa la corrección y cuidado de la edición 

del material de difusión de las mismas. 

El Departame/1/o de Requerimientos y Apoyo Técnico, controla y coordina los 

requerimientos y aspectos técnicos pura la presentación de la actividad a realizarse; el 

Departamento de Cursos y Talleres, es el encargado de coordinar. programar y promover 

los cursos y talleres con el fin de fomentar y valorar el patrimonio cultural. Relaciones 

l'ública.1", es el departamento enlace con las instituciones educativas para que los grupos 

escolares conozcan los recintos y las actividades que realiza la SHCP. 

Estos departamentos, mantienen a través de sus miembros las interrelaciones con su 

medio ambiente. Enseguida se presenta el gmdo de interrelación que nuestro objeto de 

estudio guarda con su medio. 

1.5 GRAl>O DE INTERRELACIÓN 

Con relación a los puntos untcrior~s. _se puede considerur_n In SJ>C. como uim organización 

abierta y con un alto g~ado de int~frcla~ión con las áreas qÚc la integran y con el ambiente. 

Retomando el ciclo de eventos nos damos cuenta qÚc la SPC 'marca una 

interdependencia total con el ambiente que la rodea, pum el cumpli1;1icnto de sus funciones, 

ya que necesita de todas sus fronteras y su ambiente relevante para la realización de las 

actividades culturales. Por ejemplo, para la contrulación de personal. para el pago tanlo de 

los artistas como de las inserciones y la impresión se apoyo del presupuesto otorgado por la 

Dirección General de Pagos y Presupuestos de la SI ICP; para la capacitación de los 

empicados la petición formal de los cursos o becas se da a trnvés di: la Dirección General 

de Recursos Humanos; para las colaboraciones se interrelaciona con instituciones como el 

IN13A, CONACUL TA, UNAM, y sus mismas filiales que dependen de la Dirección de 

Muscos. Recintos y Bibliotecas de la DGPCyAP. 
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Las mencionadas interrelnciones se dan de manera formal a través de oficios hacia el 

exterior de la dirección general y con atentas notas al interior. Las relaciones infornmles se 

llevan a cabo a travc!s de acuerdos personales entre la directora general y los directores de 

las diversas dependencias de la SI ICP con los ctmlcs tiene contacto directo la DGPCyAP, 

lo mismo ocurre en la SPC con los artistas o con personal de su misma jerarquía, al interior 

o exterior. 

Sin embargo, las relaciones establecidas con el personal que labora en la SPC son de 

manera informal con sus compañeros de otras áreas o con quienes tienen con1acto para la 

realización de sus funciones; es decir. la encargada de prensa de manera formal o informal 

se interrelaciona con los medios de comunicación para la difilsión de las actividmlcs, por un 

lado el envío de boletines con el logotipo de la SHCI' y por otro, solicita su apoyo para 

cubrir los espectáculos; la encargada de impresos con los impreson:s y el diseñador: el jefe 

del departamento de programación con los artistas al soliei1nrles su curriculum y 

contratarlos y acuerdos verbales para la presentación de su espectóeulo. 

El alto grado de interrelación que tiene la SPC está relacionado din:ctamenle con su 

medio ambiente para el logro de su objetivo y esta interrelación se debe a que esta inmersa 

en una organización formalmente estructurada. controlada, con runciones y división de 

trabajo específico. 

Sin embargo, esta interrelación no le permite wsponder con cticiencia ante d entorno, 

debido a los mt'llliplcs pasos que se deben seguir para lograr que la directora general 

mllorice: la programación, el diseño de los impresos, las inserciones y lodo aquello que le 

permite a la o.rganización funcionar: lo que conlleva al retrnso del trabtüo y a que el pt'lblieo 

que asiste a las actividades se entere larde de la progrmnaciún. 

En el siguiente punto, conoceremos que tan contingente es la D.OPCyAI' y la Sl'C ante 

las necesidades de su medio. 



1.6 ANÁLISIS CONTINGENTE 

Para el análisis de la SPC y de la DGPCyAP, es importante considerar a la Teoría 

Contingente que subraya la inlluencia del medio ambiente en la organización y como ésta 

responde ante los estímulos que el ambiente le presenta. Según Fcrnímdcz Collado, la 

Teoría Contingente considera que los elementos presentes en la organización dependen del 

grado de contingencia que muestren ante las demandas que le va generando el entorno y la 

capacidad de la organización de tratar de adecuarse a estas condiciones. Todo esto trae 

como consecuencia una mayor adaptación y especialización en las diferentes actividades 

realizadas. (1991 :54) 

En este sentido, toda organización debe tener una estructura capaz de adaptarse al 

impacto del contexto o inllucncia del medio ambiente que inlluye sobre ella. Es decir, entre 

más conozca la organización su medio, delimite sus fronteras y tenga mayor apertura con el 

mismo, mayor capacidad tendril de responder a lo contingente y. por ende, depended más 

de él para su desarrollo y para una mejor toma de decisiones ante un mnbiente dimimico. 

Por lo anterior, Fcrnilndcz, seiiala que "si bien hay elementos presentes en toda 

organización, su forma, sentido y profundidad dependerán si son o no contingentes al tipo 

de demandas que el medio presenta a distintos Íipos de orgánización", adem:\s de que no 

todas Jas empresas se conforman igual, sin~. que.hay elementos diferenciados qu~ deri\'an 

en respuestas di ICrcntes. (Fernández, 1991 :54-5_5). · 

La Sl'C, entre sus lbrmalidmles, se encuentra el supervisar la información y la 

comunicación interna y externa ·entre sus subsistemas, ésta última funciona dentro del 

sistema como el elemento integrador entre un medio din:imico y cambiante. Para el 

cumplimiento de sus funciones esta subdirección, en cuestiones de disefio se actualiza en 

las herramientas informáticas y busca nuevas estrategias para dar a conocer sus actividades 

culturales, ejemplo de esto es el uso del intcrnet, herramienta rápida y de bajo costo. 
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En este sentido In SPC y In DGPCyAI'. son una orgnnización simple, en las cuales 

predomina el estilo mecánico de la administración, tienen una estructura identificada con 

derechos y deberes, sus patrones de comunicación son formales y verticales, así como la 

jerarquización de la autoridad, por lo que se considera una organización medianamente 

contingente debido a las demandas que el medio ambiente presenta, ya que su capacidad de 

rl.!spucsta es limitada, porque no se ve directamente afectada por la competencia, y por la 

interdependencia que tiene con el contexto, ya que dentro de la SHCI' esta organi7 .. ación es 

la única ürea con una vocación plenamente cultural. 

En el siguiente punto, se caractcrizar:1 el ambiente en el cunl se desenvuelve nuestro 

objeto de estudio. 

1.7 CARACTERÍSTICAS DEL AMBmNTE 

Para hablar de las carncterísticas ·.o atributos del ambiente, se recomienda a las 

organizaciones en primer término, entender, comprender y describir el ambiente que la 

rodea parn identificar sucarnclcrización o atributos. (Fernández, J99.1 :281 ). 

Debido a que ''las empresas no se dan en el vacío, sino ¡jue se encuentran en un 

complejo entorno social donde forman una red con proveed'?res. elienlcs, competidores, 

gobierno y otras instituciones", las cuales constituyen el mnbicnlc propio de la organización 

que le permite lijar metas y lomar decisiones. (Fernándcz, 1991 :275). 

Tanto la Subdirección de Promoción CultlÍrnl y la Dirección General de Promoción 

Cultural y Acervo Patrimonial, se caracteriza por el siguiente ambiente: 

1.7.1 TUIUIULENCIA 

Son cambios consWnlcs, dinámicos y altmncnlc impredecibles. Su colllrapartc seria un 

ambiente estable caracterizado por un entorno en donde las fllerzas económicas, políticas y 

sociales se mantienen constnnlcs. (Fcrmindez, 1991 :282). 
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De acuerdo a esta definición los fenómenos que pueden ocasionar un ambiente 

turbulento en la DGl'CyAI' y en la SPC son los cambios constantes en la tecnología, la 

austeridad con respecto al presupuesto federal y la diversidad de públicos que asisten a sus 

cspectúculos. Sin embargo, no existe un ambiente turbulento en esta organización ya que 

por ser gubernamental su ambiente es estable y las fuer.ms políticas son constantes; y por la 

experiencia del investigador se puede decir que la diversidad del público afecta ya que las 

actividades no se presentnn a un público selecto, sino que acuden a ellas las personas 

interesadas. 

Por lo t:mto, el grado de turbulencia que presenta la organización es esporádico ya que 

los cmnbios que pudieran presentarse en .el terreno económico y politico, afcctan la 

estabilidad de la organización aunque no de manera decisiva, ya que su li1nción principal 

no es productiva, sino para 1m111tcncr.cl equilibrio, esto permite a la organización adaptarse 

a la situación sin premura. 

1.7.2 llOSTILIDAI> 

Un ambiente hosÍil se caracteriza por ser do111inantc, estresante. arriesgado y produce 

frustraciones. Lo opuesto a éste, es un entorno no.ble o benigno que apoya nuevas acciones, 

seguro, rico en oportunidades y controlable P?rla orgánización. (Fernúndcz. 1991 :282). 

La Sl'C y la DGl'CyAI' viven en un ambiente :11oblc,· seguró y controlable para la 

organización. La competencia que pudiera cxistircon ir!stitticirincs c'ulturules que se ubican 

a su alrededor es casi nula, ya qm: n{ancjan difcr~ntes :'l1onrrios. y. las itctividades son 
: ·: .\• ·.· . 

totalment<: o pues las; mlcrmis de que en ocasiones· ~01-Úparten los mis111os cspcct:iculos 

cuando se trata de institucioncs como el INl3A y CONACULTA. -

Sin embargo. ocasiomrlmcnte se ha presenlado un grado 111íni1110 de hostilidad 

provenientes de dos factores; el primero las quejas de los artistas y el segundo del público 
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en general, con relación.a una 111ala atención por _parte de los servidores públicos durante su 

estancia en la actividatl:°-
. -- ., . : 

t.7.3 DIVERSIDAD O Itli'rnifoGI~NEIDAD · 
Esto es cuando existen varios i11ercados'. que satisfncen. nucstros productos o servicios. 

(Fcrnándcz, 1991 :282). 

Podc111os decir que la DGPCyAP y la SPC, se manejan en un mnbicntc diverso, ya que 

presenta actividades culturales de 111[1sica, teatro, cinc, conferencias, danza, entre otras; y su 

público final, es decir, quienes presencia el espectáculo son personas con áreas de 

for111ación académica diferentes y con necesidades distintas; esta diversidad lleva a la 

DGPCyAJ> a través de la Sl'C a presentar un mayor número de actividades. 

t.7.-1 DESINTEGRACIÓN 

El grado en que un deter111inado ambiente se encuentra orgnnizmlo. Se presenta en las 

organizaciones que tienen un bajo o nulo esquema de reglas y nor111as. (Fcrnándcz. 

1991 :284). En este sentido, la DGl'Cy/\P y la SJ>C. se ubican en un ambiente integrado 

debido a que esttín for111almente estructuradas, su funciona111iento est(i basado en un m:mual 

de procedimientos. un manual de organización especifico y una normatividnd emitida por 

las autoridades competentes en el gobierno federal. 

1.7.5 ESCASEZ 

La abundancia o escasez de rccürsos humanos, materia prima y energéticos que conforman 

la ecología de uiui organización y de su adecuado conocimiento en cuanto a la 

administración y explotación de los recursos dependen de In sobrevivcncia del sistema. 

(Fernúndcz. 1991 :285). 



Dentro de la DGPCyAP y de la Sl'C, existe una gran abundancia de recursos humanos 

debido a que se admite constantemente a gente reubicada de otras úreas de la SHCP y por 

lo tanto no cuentan con el perfil definido paru dcsempeiiur alguna actividad, por lo que 

pasan a ser "todologos" sin responsabilidad ni confianza para <!I desempeño de alguna 

función. En cuanto a los recursos financieros existe una escasez controlable por cuestiones 

de la austeridad pn:supuestal que involucra el fünbito económico del país; pero a(111 con· la 

limitación en los gastos, nuestro objeto de estudio tiene una alta abundancia en cuanto a la 

diversidad de actividades culturales que presenta. 

1.8 FUENTES DE INCERTll>UMllRE 

Definiremos incertidumbre como "el número de alternativas respecto de la ocurrencia de un 

suceso, junto con lus relativas probabilidades de estas alternmivas. La incertidumbre 

implica falta de orden, de pronostieabilidad, de estabilidad". (Husen. 1980:80). 

Apoyados en la Teoría Contingente la organización necesita tener intercambio de 

información con su ambiente para adecuarse a los cambios que éste plantea y de esta forma 

reducir las fuentes de incertidumbre. Según Goldlmber y Rogcrs, la incertidumbre significa 

para los miembros de una organización el hecho de no poder predecir correctamente todas 

las alternativas de un evento dacio. (Fermindez. 1991 :286). 

La DGPCyAI' y la SPC tratan de combatir la incertidumbre a trnvés del intercambio de 

información con su medio ambiente. como son los departamentos e instituciones que 

participan en la presentación de las actividades culturales, así como con los artistas y 

maestros que prestan sus servicios. De todos ellos recibe información para la pn.:sentación 

y/o cancelación de alguna actividad; lo que permite recurrir a la búsqueda de un sustituto de 

manera inmediata. 

Asimismo, para evitar la incertidumbre se deben de identificar los frtctores que ponen 

en riesgo la supervivencia del sistema como: obstüculos, coyunturas. oportunidades y 

problemas. 



Según Fernándcz Collado, es algo con lo que una organización tiene que aprender a vivir, 

wl y como lo son las imposiciones de la Ley Federal del Trabitjo. (Feniándcz, 1991 :286). 

Los obstáculos a los que se enfrenta, la SPC, por su ambiente general, son las marchas y 

bloqueos que se llevan a acabo en el Centro Histórico, debido a que fisicamente los recintos 

en los que se desarrollan las actividades se encuentran ubicados en esta área y casi siempre, 

este tipo de acontecimientos no dan a conocer con cxactillld los horarios del mitin en la 

Plaza de la Constitución. 

Otro obstúculo. es el patcrnalismo del Sindicato con los trabajadores de base que 

impiden el buen desarrollo de las funciones de trubajo debido a que este personal es poco 

responsable y no dedica más tiempo a las exigencias laboraic.s, lo que trae . como 

consecuencia contlictos entre los jefes y los compañeros ,que por ser'de cÓ;1fim;za sufren 

por el temor a perder su trubajo; sin tener, compurativamcntc, un mejcirsuc'1c1ó; yaq;1é lo 

único que hace la dilerencia es el rubro "confimmi" o '.'base?'. 

Un obstüculo de suma importancia es la ccntrulización en la toma de decisiones con la 

DGl'CyAI', ya que quien dirige esta organización, objeto de cstt1dici; hace qúc_ lt1'gente ·viva 

en la incertidumbre de cómo hacer el trubi\jo, debido a los cambios constantes de decisión y 

con la mnena711 de que la corran por no huccrlo como lo pide. 

l.ll.2 COYUNTURA 

La coyuntura es un evento probable aunque no seguro que idealmente la mgani;wción debe 

prever ya que puede afectar fundamcnwlmente sus operaciones, como el estnllido de una 

huelga. (Fermíndez. 1991-286). 
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En el sector público son hechos que no están ni alcnnce de la organización, como: los 

recortes presupucstales - y lmf'retiros 'volui1tarios' implai1tados por el gobierno. Estas 

coyunturas dependen del 1ímbit6 económico del país. 

1.8.3 l'ROHLEl\IA 

Es aquel evento que afecta el desempeñó de la orgnniznción de forma temporal. 

(f'ernúndez, 1991-286). 

Los inconvenientes a los cuales se enfrenta la DGl'CyAI' y la SPC, no son constantes, 

lo que se vuelv.: problemático es el departamento de actividades artísticas culturales, 

debido al excesivo cambio del jclc del departamento por el desconocimiento del úrea 

misnrn; lo que conlleva a m(1Jtiplcs errores en cuanto al nombre correcto del grupo y/o 

nrtistns, el costo de entradn a la actividad según el ciclo a presentar. etcétera. 

Otro problema es la falta de presupuesto para la impresión de los carteles en serigrafía 

los cuales sirven para real;mr la imagen de la organización entre el público asistente y las 

instituciones debido a la originalidml de su diseño y color. 

1.8.4 OPORTUNIDAD 

Es una sitüación potencial de ganancia para la organización que debe ser reconocida y 

aprovechada a tiempo. (Fcrmindez, 1991-286). 

La DGl'CyAI' y la SPC no han tenido oportunidades de ganancia en términos 

monc:tarios, ya que los costos no son de índole lucrativo y no subsanmÍ otro~ probl~mas 

para la organización, porque aunque maneje cuotas de entrada para ·algunas aetividade·s ·y 

para la inscripción de cursos y talleres éstas no son significativas ni logran la recaudadón. 

de lo invertido. Sin embargo, se puede hablar d.: una oportunidad por el beneficio soc.ial 

que se ofrece al alcanzar a un mayor número de público con eventos de mayor calidttd a un 

bajo costo y en ocasiones gratuitos. 
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Por lo tanto, para reducir ºlas fuentes élc- inccrlid1iáil)¡·.:,c In- orgn-ríiznción busca 

mecanismo para mantenerse infonnadadc las condiciones ~lcl aú1bientc. 

1.9 MECANISMOS l'ARA OBTENER INFORMACIÓN ÚEL AM11IENTE 

-Los mecanismos están íntimamente ligados- con el estudio de la contingencia de nuestro 

sistema para una mejor toma de deci~ioncs. Estos mecanismos le servirán paru seguir 

viviendo como sistema abierto y conocer y leer la información que el medio ambiente le 

proporciona. 

La SPC se retroalimenta y busca infornrnción activa directamente del ambiente. Esta 

información es positiva a partir de que introduce al personal en el conocimiento búsico del 

funcionamiento de la organización y disminuye el grado de incertidumbre de los 

trabajadores en cuanto a como se debe proceder en casos espccíticos; pura interpretar los 

sucesos del entorno relevante de la organización en información rápida que sirva para 

planear, organizar y dirigir los objetivos de la SPC. (Fernández, 1991 :286) 

De acuerdo ;1 lo anterior, se puede decir que la información es inversamente 

proporcional a la incertidumbre ya que a medida que se tiene información se reducen las 

lircntes d.: incertidumbre que le-permiter1 a la organización sobre\'ivir por el conocimiento 

real y adecuado del medio. 

Enseguida se prescntun los mecanismos que utilizn la Sl'C para extraer información del 

ambiente: 

1) La organización recibe retroalimentación directa del ambie11te y se percibe como una 

sciial fácil de decodificar, puede ser positiva o negativa. (Fernándcz, 1991-287). 

En nuestro objeto de' estudio, esta rctroaliiner1taCión sc)lcva a acabo a través de sus 

fronteras con qukncs tiene relación directa- pura e_Í desempeño de sus ~ctividades; también 
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con el público que acude a las actividades y llena la hoja de comentarios que se le entrega 

al inicio del espectáculo, en la cualdasú opiniór;, sugen.ii1cb o-queja sobre la ater1cióll y el 

tnllo que se les proporciona durante la actividad. 

Para la SPC, es de vital importancia tener un mecanismo de información codificado 

como la retroalimentación, ya que sin ella no se puede adaptar a los cambios del ambiente. 

2) La organización busca activmnente información que provenga del exterior, con la 

finalidad de emprender conductas de búsqueda de informaciÓn;a ·fin de predecir 

posibles eventos que afecten las metas organizacionales. (Fcrnández, 1991 ~287). 

Para predecir el trato_ bueno o malo hacia el p(rblico por parte de los servidores 
. . ·,· 

encargados de cubrir las actividades, se recomienda lu ca.pacitaeión del pers_onal con cursos 

de atención al público y relaciones humanas. 

_-,. . ... _ '_-'.:..·,·· _'..:~_:. . . . ·' ~. 
J) También, la organización opta por el control en mayor o nicno·r· medida de los eventos 

'__ .-.' . ."'..?".''-. 

que en él se produzcan. Para Katz y Kahn, el. control_ puede scr---dircc_to -tanto de 

reglamentación i ntenm como de incorporación cxt_erna. (F~imindez, I 991-287-288). 

La Sl'C, controla los mecanismos tanto de su ambiente relevante-interno como externo 

para el cumplimiento de sus objetivos. Es decir, si no se puede prever la cancelación de 

una actividad por cuestiones de salud de los artistas, considera la e~istcncia 'de un grupo 

sustituto: con respecto a los cursos y wllcres, si los grupos no cuenta-con un n(um:ro de 

alumnos considerable, aunque hayan pagado algunos, se les devuelve· el· dinero y se 

cancela. 

De acuerdo a los mecanismos citados. podemos decir que la SPC sin información 

confiable no puede adaptarse a los cambios que provienen del ambiente porque no podría 

sobrevivir. De ahí la importancia de buscar activ:unente información oportuna y confiable 

del exterior para codificarla y responder a ella; debido a que la infor111ación "actúa como un 

puente que une al medio a111bicnte con la organización". (Fcrnúndez. 1991-289). 
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Para Fcrnái1dcz, ''la.calidad y confiabilidad de la información obtenida acerca del ambiente 

·a fruves de los diversos mecanismos de búsqueda y decodificación de la información 

·causanin impacto en las metas organizacionalcs." ( 1991 :29~) . Por ello, cualquier 

organización dcbeni considerar a la información para In toma de decisiones que afecten de 

111ancra rncdintn o inrncdiata su sobrcvivcncia. 

Con relación al mnbientc, la DGl'Cy/\P tiene que someterse a las decisiones tomadas 

por la Oficialía Mayor para conceder el presupuesto o incorpornr r.:cursos humanos de alto 

nivel y en su caso, aceptar los cambios polilicos y ccoi1ómicos que vive el país. Sin 

embargo. dentro de la DGPCy/\I' la toma de decisiones es presidida, desde hace más ele 

veinticinco mios. por la misma directora general y en cuanto a la SPC, la toma ele 

decisiones se puede considernr limitada ya que el departamento de actividades artísticas 

culturales. apoyo t<!cnico, talleres y n:laciones públicas dependen directamente del 

Subdirector quien sigue, con sus suborclinmlos. la misma linea de . la dirección general de 

centralizar la toma de decisiones. En cuanto, a lo correspondiente ni funcionamiento del 

departamento de difusión, la jefa del mismo no tÍl:ne la libertad de ~~ción pam lit toma de 

<.kcisioncs. en uisc1io, redacción, corrección ele estilo y cuidado ele la edición de los 



------------· -----~·~~-----

DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 

De acuerdo a las Teorías de Sistemas y Contingente conocimos a la Subdirección de 

Promoción Cultural, que es un subsistema de Ja DGPCyAP. de la que dependen los 

subsistemas de Difusión, Progranrnción, Cursos y Talleres. Control de Eventos y 

Relaciones Públicas, la cual se considera un sistema abierto, con departamentos y funciones 

cJcliniclas en su interior que se interrelacionan entren si para llevar a cabo, en cumplimiento 

de su objetivo, Ja presentación de actividades culturales. 

Por lo tanto, las üreas que integran tanto a la Sl'C como a Ja DGl'CyAP conforman su 

enlomo activo y mantienen una interdependencia absoluta con sus públicos: empicados de 

la SHCI'. público en general; autoridades 1miximas de la SJICI' y del propio gobierno 

federal, asi como e.Je instituciones pL1blicas y privadas, de quienes reciben estímulos y 

conforman su ambiente general. 

También cuenta con un ambiente relevante estable. porque Jos estímulos que pudieran 

recibir del exterior no tienen repercusión inmediata en ella, debido a que su función no es 

producir ganancias, sino mantener el equilibro con su entorno. Dentro del ciclo de eventos, 

se puede apreciar con claridad que la relación de la Sl'C con sus fronteras y su mecJio 
. . . .. . 

mnbiente relevante es de totul interdependencia ya que se desarrolla en un ambiente fonlial 

y estable. 

La Sl'C, no debe estudiar ni leer su umbienle relevante. porquc es una organización 

cquilibrada, estable. Sólo contempla un . mecanismo de infonmición que es la 

rctroalimentación. 

De acuerdo a la teoría contingente, Ja SJ>C es una organización medianmnente 

contingente, ya que se desarrolla en un mnbicnte rclativamellle tranquilo y por ende casi no 

representa problemas. Aclcm:is, es una organización de interdependencias, Ji.mnal, regida 

por reglas. normas y procesos plenam.:nte diferenciados, como son: la programación, la 

difusión ele Jo programacJo y Ja ejecucirin de todo lo necesario en cuanto a rcqticrimicntos 
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técnicos para llevar a cabo una actividad artística o cultural; todas estas funciones se 

integran y se coordinan entre si, es decir, la difusión y la realización técnica dependen de lo 

programado y la coordinación entre las partes es esenci¡1J para el desarrollo de las 

actividades porque si no hay difusión no hay público, si no hay un espacio acondicionado 

no hay espectáculo. 

El grado de interrelación que existe en In Sl'C, se debe a In interacción dinámica de los 

subsistemas, todos ellos divididos en Departamentos que olicin'tr1;e.nle, y según In 

organización y la nonnnlividad, se llaman de In siguiente manera:. Departamento de 

Dili1sión, Departamento de. Actividades Artísticas, Dcpnrtmnento de .. Apoyo Técnico y 

Control de Eventos, Departmnento de Cursos y Talleres de Iniciación Artística y 

Departamento de Relaciones Públicas. 

En relación con el diagnóstico situacional podríamos decir q;ie. Ja. visión; de la SPC. 

incluyendo a la DGPCyAI', en un eje temporal de cinco aiios, si 'no~~isticra un ~umbio. 
radical dentro de la organización, sería la misma, es decir, la continuldaCJ ~le 'ta "lituÍar, la 

centralización en la toma de decisiones, el autoritarismo, la nimioll~;1í}'en ~! trabajo; la !bita 

de innovación, la rotación del personal en los niveles de n;ayor Jerarquía· Cdirectores, 

subdirectores y secretario particular). 

Por lo anterior. se puede suponer que si al término del sc.xcnio se cambiara por decisión 

del nuevo Secretario de 1 lacienda a la directora general de esta organización se terminaría 

con la reelección de la misma y quizá, también, cambiarían a todos los litncionarios de ésta 

o habria la oportunidad para algunos de ellos de sustituirla. Con ello, se puéde pensar que 

los actores lomarían una uplitud di!Crenh! ante el cambio y éste traería como consecuencia 

que los actores hicieran su trabajo con la seguridad de que serü respetado y aceptado y de 

este modo darle continuidad a la vida de In organización e introducir nuevas formas de 

trabajo con innovaciones vanguardistas. 

Con esto no se puede decir que un cambio sc.xcnal aseguraría que el nuevo titular sea la 

persona clave para terminar con el centralismo. pero si una opción que ofrezca la 
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oportunidad de crecer, desarrollarse y ser mejor para qüc los miembros se sientan 

integrados y tomados en cuerita ya que todc»se piiedc'lograr con .. Iri riytida'del'otio. 

En el siguiente capitulo conoceremos l;s características que ddinen a la Subdirección 

de Promoción Cultural como una organización formal, entre ellas está ·su estructura, su 

objetivo, su lilosofia, los procesos de producción, los flujos de información y comunicación 

y la mrtoridad, entre otros. 



CAPÍTULO 2 

ESTRUCTURA FORMAL DELA SUBDIRECCIÓN DE 

PROMOCIÓN.CULTURAL 



----------------

En este segundo capítulo conoceremos la estructura formal de la Subdirección de 

Pro111oción Cultural, su objetivo, la división del trabajo, su forma de coordinarse, los 

recursos hu111anos y financieros con que dispone, a través de la exploración, -descripción y 

conceptualización de una organización específica que cstaní apoyada por la aplicación de 

diversas teorías del comportamiento organizacional como son la Teoría de General de 

Sistemas, Contingente, Clásica y Humanista. a fin de elaborar un diagnóstico de la 

dimensión formal de la organización objeto de estudio. 

2.1 LA SUBDIRECCIÓN DE l'ROMOCIÓN CULTURAL COMO 

ORGANIZACIÓN 

Hablar de las organizaciones es referirnos al conjunto de dos o más personas que tienen la 

necesidad de alcanzar objetivos y metas para un fin común. En este sentido, nuestro objeto 

de estudio, la Subdirección de Promoción Cultural, al cual le hc111os asignado las siglas 

SPC, cstú regido bajo la burocracia, orientado hacia un fin y estructurado en un sistema de 

reglas con asignación de papeles, que se apoya en la acción colectiva para el logro de sus 

objetivos. 

Por Jo anterior, Mayntz considera que la burocracia moderna se caracteriza no 

solmnentc por la forma en que se reclutan los Jimcionarios y por Ja n:lación en que éstos se 

encuentr::m con respecto al cargo sino por su configuración interna. en la cual incluye una 

jerarquizacilin por cargos, control y fiscalización; tmnbién Ja competencia de Jos cargos, el 

cstublccimicnto de obligaciones específicas. las fücultadcs de mando y las sanciones 

permitidas para cada empico; así co1110 la prestación linancicra que Ja organización otorga 

por Ja prolcsionalización de los servicios, por Ja actividml lija y Ja posibilidad de ascenso 

por el n:mlimicnto o por Jos mios de servicio. (i\.Jayntz. l 996:21 ). 

En tanto, Max Weber conjunta estos aspectos lxtjo el tér111i110 de burocracia, por una 

parte pretendía tomar Jos procesos precisos del trabajo y por otra el control del individuo 

atendiemlo sus niveles de profcsionalización para el dcscmpelio de su trabajo. (Salaman, 

1984: 17). 



Sin embargo, Blaw en el texto de Saluman, interpretó la descripción de burocracia de 

Weber como organización racional y consideró las. caructeristicas sugeridas .por éste, 

(especialización de tareas, jerarquía de la autoridad, sistema de reglas, _impersonalidad, 

empico basado en la calificación y eficiencia), para contextualizar· la l:iurocraC:ia, en el .. . 

sentido de una que una organización maximiza la eficiencia en la administ~aciÓ'.1. (Salaman, 
,·,:_,·,:· 

1984:19). 

Todas estas ideas nos ayudan a concebir el diseño de la orgnnización. para su 

limcionamicnto y nos permiten describir las caractcristicas cspccilicas que delin~n a la SPC 

y que la distinguen de cualquier otra organización en México. 

Por lo tanto, el análisis de la estructura formal de la SPC, se apoyará teóricamente en 

los planteamientos de las teorías clíisica, humanística y de sistemas de las organizaciones, 

partiremos de los puntos que señala Rcnatc Mayntz en cuanto a considerar la organización 

como un sistema social encaminado a ciertos objetivos. al am"ilisis que contemple un todo 

intcgrndo por elementos que tienen una interrelación din:cta y una orientación de sus 

acciones o procesos hacia determinados objetivos. (Mayntz, 1996:53). Es decir, identilictir 

corno se dividen. coordinan, organizan, colaboran. agrupan las ür~as en la organización de 

los puestos y en lo formal. 

También se abordará la autoprcscrvación y la integración de la organización. De 

acuerdo con lvlayntz. la autoprescrvación es el presupuesto con el que cuenta la 

organización para que pueda alcanzar su fin u objetivo de una manera continuada. (Mayntz, 

1996:61 ). La autoprcservación en la Sl'C se da a partir de que se le asignan a la 

DGl'CyAI', las partidas presupucstales de gastos de administración. gastos de propaganda y 

fondo reservado. que administra para el cumplimiento de sus objetivos; otro punto que 

füvorccc la preservación de esta subdirección es el logro de llenar un loro de alrededor de 

trescientas personas en cada actividad que realiza y que sino fuera por el pÍlblico asiduo que 

asiste; la asignación del presupuesto y la acción colectiva que rcalizaw.las personas 

inmersas en ella. ésta organización ya hubiera desaparecido. 



Con respecto a Ja integración Maynlz expresa que está bajo la influencia de las ideas de 

Jos sistemas orgánicos, que un sistema social, presupone una fuerte integración, una 

cooperación armónica y una coherencia entre sus partes que pueden ser voluntarias o 

coactivas. (Mayntz, 1996:61 ). La SPC, es una organización que se integra por las múltiples 

interrelaciones que tiene con su medio y sus fronteras, además de que cuenta con una 

división del trabajo y la cooperación de sus miembros, en algunos esta cooperación se da ele 

manera coactiva y otros persiguen sus propios objetivos, como su desarrollo profesional, la 

obtención de remuneración extra y el reconocimiento a su trabajo. 

Por lo tanto, para que una organización esté integrada en términos estructurales y pueda 

funcionar de manera eficaz y eficiente necesita de Ja cooperación de todos sus miembros, 

ya que ellos clesempciian un papel primordial. Para tal efecto, definimos el concepto ele 

cooperación como "la forma de trabajo de muchos obreros coordinados y reunidos con 

arreglo a un plan en Je mismo proceso de producción o en procesos de producción distintos, 

pero enlazados" (Marx, 1975:262). 

De acuerdo a lo anterior, la Subdirección de Promoción Cultural se apoya tanto de la 

cooperación de sus miembros como de todas las áreas que integran a la Dirección General 

de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial. Por ejemplo: para la promoción y difusión de 

las actividades culturales. se apoya primeramente en el departamento de actividades 

culturales quién se encarga de programar: posteriormente solicilll al departamento de 

difusión el disciio y la impresión de Jos impresos para Ja dili1sión de las actividades. así 

como, Ja elaboración y envío ele boletines de prensa a los medios de comunicación para su 

apoyo. Ademús. recurre a la cooperación de las áreas que integran a Ja Dirección General 

de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial, donde cstú inmersa. tanto para el envio de 

paquetería como la entrega de información sobre las conferencias que se realizan en el 

Recinto a Juárez y la Biblioteca Lerdo, y Ja programación de Jos Cursos y Talleres; adcrmís 

de Jmccr del conocimiento a la Dirección de Muscos, Recintos y Bibliotecas Jos recintos 

culturales que se ocuparán para la presentación de los espcctüculos. 
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Hasta aquí, se ha tratado ele esbozar brevemente que las organizaciones se identifican 

por la existencia ele una división clei- trabajci, jerarquías de control y reclutamiento ele 

miembros. 

Enseguida se hará un análisis -sobre la tipología ele las organizaciones para poder 

describir y conocer la cstructuru ele la SPC. 

2.2 TIPOLOGÍA DE LA ORGANIZACIÓN 

Para hablar ele una tipología de la orgnni7A1ción debemos tomar en cuenta que tocias las 

organizaciones son diferentes por el entorno en que se desenvuelven y por tener una 

estructura, objetivos, metas, y funciones dentro del sistema social. Por ello, clasificarlas en 

el tipo de servicio o producto que ofrecen es complejo, ya que lt1s tipologías permiten 

construir sistemas o modelos de estructuras organizacionales que se pueden implantar en un 

organismo social dependiendo del giro o magnitud de la empresa, recursos, objetivos y 

producción, entre otros. 

En cuanto a las propuestas de tipo de organización, enseguida prcscntmnos a varios 

autores que se valen ele la clasitic-ación o tipolo'gia de lri ~rga;Íi7~1ciL\n con' objc{ci de señalar 

sus rasgos estructurales, conslitui:iÓn, objetivo, 'activicladcs,. fünciones,<fonnas de trabiijo e 

incluso interrelaciones humanas. 

a) Talcoll l'arsons, propone cuútro tipos de organización basados en la función o mela de 

la organización. El primero es el de producción (empresas). se cncarga de elaborar 

productos que scrún consumidos por la socicdad. El segundo. busca objetivos quc 

gcncren y distribuyan poder dentro de la sociedad. se orienta hacia metas políticas 

(sindicatos). La organización intcgrativa (bomberos) cstú encmninada a motivar la 

salisfücción de expectativas institucionales y asegurar quc las parll!s de la socicdad 

funcionen de manera compacta y por Ílltimo, la organización de mantenimiento de 

patrones (escuelas) a las que trata de asegurar la continuidad de la sociedml por medio 

de actividndes cducali\'as. culturales y expresivas. (lvléndez. 1990:82-!DJ. 
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Tanto la DOl'CyAP coino la Subdirección de Promoció11 Cultural, toman de Parsons la 

organización llamada de mantenimiento de patrones con la cual su función primordial es 

implementar actividades culturnlcs de liicil acceso, que le permitan al público en general, 

acrecentar su educación, su cultura y su conocimiento de las bellas artes, con el fin ele 

lograr que las personas de diferentes estatus sociales conozcan una gama de artistas con 

talento que no se les ha dacio la oportunidad de presentarse en lugares ele mayor afluencia 

para que se les reconozca su trabajo. Ade1mis, de que estas presentaciones les sirven a los 

mismos grupos o artistas como curriculum para uctuar en direrentes espacios, lo que 

conlleva a la continuidad ele la sociedad, en el sentido de que cada una de las personas que 

asisten a presenciar los cspcctúculos sirve como conductos para la promoción tanto de la 

institución como hacedora de la cultura y de las actividades culturales que ofrece. 

b) Re1mtc Mayntz. clasifica a las organizaciones por sus objetivos y las divide en tres 

categorías: a) las que se limitan a la coexistencia de sus miembros, a su actuación 

común y al contacto recíproco que esto exige; a éstus pertenecen los círculos de 

esparcimiento y recreación, formar parte de ellas cs. voluntaria y sus dirigentes son 

elegidos dcmocrüticamentc; b) las que actúan de manera detenninada sobre un grupo de 

personas y son admitidas para ese fin. ¡\ esle grupo pcrlcneccn las prisiones. lus 

cscuclas, las universidades, los hospitales y las igl<:sias, prcdominnn la burocracia y la 

ordenación racional y c) las que tienen como objetivo el logro de cierto resultado o 

dctcnninw.Jn acción hacia fuera. a estas organizaciones pertenece la ud1ninistraciún, la 

politica. los partidos. la vida económica, las instituciones de previsión social y las 

asociaciones benélicas. (Méndcz, J 990:83 ). 

La SPC se ubica en el tercer rubro de logro de ciertos resultadt~s hacia ft.1cra, ya que el 

objetivo general de la DOPCy/\I' es el de programar. promover-y difundir c.1 arte y· la 

cultura entre los empicados de la SHCP, sus dcrcchohabicntcs y el pt1blico en general y a 

través dc la SPC lo lleva a cabo. En este sentido. mientras esta subdirección siga realizando 

una buena dililsión y logre que la gente en general conozca e idcniifiquc a la SHCJ> como. 

una institución que además de recaudar impucstos ofrece cultura a cualquier lipo de 



público, será menor el número de personas que evadan a esta secretaria; por la sencilla 

razón de poder disfrutar-con su fnn1iliri cspectáclllos cle-caliclacl i visitar los recintos 

históricos que ésta custodia. 

c) l'etcr IJlau y Willimn Scott, consideran que una organización debe cumplir ciertas 

funciones (1tilcs si quiere sobrevivir. La supervivencia ele cada organi711ción dependerá 

ele su capacidad para ser útil, ya que la organización vive gracias al avance y a las 

transformaciones modernas. a los cambios sociales, políticos y tecnológicos que exigen 

nm:vos servicios y a la expansión di! los ya existentes. Parn ello proponen cuatro 

organizaciones: a) las asociaciones de beneficio mutuo (sindicatos, partidos políticos, 

sectas, clubes y sociedades profesionales); b) las lirmas comerciales que benefician 

tanto a directivos como a propictarios: industrias, bancos, almacenes, compañías ele 

seguros; c) lus empresas de servicios que benefician a sus clientes: hospitalcs, escuelas, 

agencias clc promoción social, y; el) las di! bienestar común, que benefician al público en 

gcncral. En cstc apartado, se consideran las olicinas gubernamentales, poi icia, 

bomberos e institutos ele investigación cientilica. (Ménclcz, 1990:85). 

En el rubro ele bienestar común, ubicamos a la Sl'C, ya que las actividades culturales 

que prcscnta son de bcnclicio para el público en gencrnl; les permite disfrutnr ele un 

cspcetüculo, admirar las joyas arquitectónicas de los recintos históricos ele la SHCI' y sobre 

todo de aum<:ntar su conocimiento en las diversas disciplinas que ~e ofertan y su existencia 

dcpcndcni de su capacidad para ser útil, es decir, mientras la SHCI' siga conservando a la 

DGl'CyAI' sus empicados tendrán una opción nuis de entretenimiento a bajo costo para 

toda su familia. 

d) Amit:ii Etzioni, considcrn que el éxito de una organizaciói1 dcpenclc de su capacidad 

para mantener el control ele los que participan en ella. Clasilicau los medios de control 

en tres categorías analítica, ílsica, material, o simbólica, comprendidas en tres tipos: 

coercitivas en las cuales la coacción es el medio ele conirol predominante sobn: los 

miembros inferiores de la organi7.ación (prisiones), utilitarias d medio de control es de 

naturaleza linancicra o de recompensas materiales: empresas productoras de bienes y 



servicios; y norma1iv;1s, normativo-sociales o sociales, en las cuales los controles se 

ilpoyunl.!n" sanciorics normÓtivas, ejempló de ello son las iglesias. (~léndez; 1990:83-

84). 

De acuerdo a esta tipología podríamos ubicar a la SPC en la clasilicación utilitaria, ya 

que al presentnr actividades culturales logra que lodos los empleados de la Sl·ICP se 

bcnelicicn en el sentido de tener una alternativa más para presenciar espectáculos de 

calidad a 1111 bajo costo, aún cuando la DGJ>Cy/\P no busca el lucro o beneficio económico. 

Y puede ser social por l;1s mismas actividades que presenta a diversos públicos. 

e) Daniel Katz y Roberl Kuhn, se basan en la estruclurn y naturaleza de In organi7.nción y 

las dividen en cuatro tipos: productivas, se encargan de fabricar bienes, proporcionar 

servicios y crear riqueza para el pLrblico o para un sector de la economía; de 

mantenimiento, no conservan los avíos de la sociedm.l sino a sus miembros y se dedican 

a la interacción social (escuelas y sectores religiosos); de adaptación o adaptativas, 

están a cargo de estructuras sociales que crean conocimientos. formulan y prueban · 

teorías y aplican información o problemas exish:nles (institutos de investigación, 

uni\'crsidades) y las político administrativas, que se encargan dc coordinar y control.ir a 
. - c.-,· -;- .. ··_,_,···:--.--·-·- ,_ ,,, 

la gcnte y los recursos (partidos políticos, sindicatos. organizaciones de profosionalcs). 

(Méndez. 1990:84). 

l.a Si'C. se asemeja al aparwdo de político administrativas. ya qirc p;1r;1 .coordinar-y 
' . 

controlar al personal la Sl'C se basa en el reglamento interior de la Sl-ICI'. el ·cual le pl!rmilc .. 
sancionar las follas en las que incurren los lrnbttjadores como no :t\'isar o"porlunamc.nle s"u 

. . 
ausencia al lugar de trabajo, desobediencia para la reulización de sus runeioncs y la folla de 

respete> lanlll de los jef'Cs hacia los subordinados como ele ellos hacia su jerarquía o 

Clllllpaiicros. Debido a qm: se cneucnlra loealiznda dentro de las organizaciones de la 

administracilin pública, el control de los recursos se da desde c'J suprasislcma y úniea!nenle 

la DG!'Cy/\I' se sujeta a gastar ele manera racional el presupuesto nsignado por el programa 

de austeridad implantado por el gobierno federal. l'or lo lanlo. la Sl'C lmcc usó -de Jiúi 
parlidns asignadas para la impresión de la publicidad y el pago del disc1iador. 
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Respecto de las tipologías manejadas por estos autores, deducimos que por su esfructura 

todas las organizaciones se consideran sistema pero cada una es diferente yu que tienen 

rasgos particulares como su propia identidad, su propia razón de ser y su propia autonomía 

que las hacen dificilcs de clasificar en una sola tipología. Por tal motivo, hu nuestro objeto 

de estudio no Jo podemos limitar ni encerrar a ningún tipo de organización mencionado, 

pero sí podemos lomar en cuenta al conjunto de autores pura definir a la SPC como un tipo 

de organización de servicio, que no busca el lucro, fundada bajo reglas y procedimientos 

que están sustentados en un manual de organización espccílico, su estructura está basada 

por su función sustantiva que es programar, promover, difundir y presentar actividades 

culturales entre los trabajadores de la SHCP, sus dcrechohabicntcs y público en general, 

misma que cst:i conectada con su objetivo. 

En el siguiente apartado se abordar:i el objetivo gcnc~al de Ja DGPCyAP y Jo~ objetivos 

que sustentan Ja razón de permanencia de la SPC con~J lin'.~Jc most~nrlas ~ases en cüanto 

al rumbo que sigue para Ju realización de sus actividadc·s. 

. , ._. _)'.:\~·:·_:·;:_:·_·L· __ '~ . 

2.3 OB.mTIVOS DE LA SUBDIRECCIÓN DE Pl~OMOCtÓ~-cu1;rURAL: 
. ',---~ ~-"_,,-.· 

Mayntz dice que el objetivo de Ja organización es lo que realJÚcnie guía las decisiones, 

actividades y procesos hacia un fin especifico. (Muyntz, 1996:75). 

Atendiendo a esta definición, el objetivo general de la Dirección General de Promoción 

Cultural y Acervo Patrimonial que scliulu el Manual de Organización de la DGPCy,\P, es: 

dirigir, coordinar y supervisar las actividades de promoción cultural. rescate. conscr\'ación, 

cnlllrol y difusión de las colecciones de pago en especie, accrrn patrimonial. muscos. 

recintos, galerías, bibliotecas y hemerotecas, a fin de líevar un adecuado control 

administrativo y de resguardo del patrimonio cultural. (2000:4). 

El objetivo de la Dirección de Colecciones y Promoción Cultural de la cual depende el 

ol~jcto de estudio. encontrado en el mismo manual de organización i:spccilico. se ri:lii:rc· a: 
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planear y dirigir las actividades de control, conservación y difusión de las colecciones de 

- Acervo Pílfrimonial y Pago en Especie, así como de Promoción-CultL1ral, afi~ de fortalecer 

la identidml cultural del personal de la SHCP y p(1blico en general. (2000:10), 

También, Mayntz dice que el objetivo "es el modelo hacia el cual están orientadas las 

actividades que desarrolla una organización ... es lo que aspira la organización y que tal vez 

será alcanzado algún día". (Mayntz, 1996:75). 

Según la definición, el objetivo de la Subdirección de Promoción Cultural, nuestro 

objeto de estudio, determinado en el Manual de Organización Espccílico es: Programar y 

supervisar las actividades de carácter artístico-cultural de la DGPCyAP, así como proponer 

y conducir la aplicación de los criterios a la Dirección de Colecciones y Promoción 

Cultural, que se deben observar en la ejecución de las mismas, a fin de promover la 

crcativicbd y proporcionar alternativas de acceso a la cultura a los trabt\jadorcs de la 

Secretaria, derccholrnbicntcs y pliblico en general. (2000: 15). 

En virtud de que se está considerando a la Sl'C un sistcnrn, con sus respectivos 

subsistemas que se ayudan mutuamente a mantener su objetivo para guiar las acciones de 

sus elementos, a continuación se describen los objetivos de los dcpmtamentos que la 

integran. especificados en el mismo manual (2000:20-28): 

Departm11e11to de Di.f11si1iil·: Realizar la promoción y difusión de las actividades artístico 

culturales de la DGPCyAP, así como supervisar la edición del material de difusión de las 

misnms. para hacer del conocimiento oportuno de esta información a los empleados de la 

Secretaría, dercchohabientes y público en gcm:ral. 

Depar1a111e11to de Apoyo Técnico y Co11tro/ de E1•e111os: Coordinar los aspectos técnicos 

y control de los eventos artístico culturales de la DCil'CyAP, contribuyendo a la realill1ción 

de los mismos de acuerdo a las especificaciones establecidas. 



Departamento de Actividades Artísticas y C11/t11rales:-- Ofrecer al p~rsonril -de la 

Secretaria y al público en general un panorama de producción artística y cultural de México 

y el mundo, coadyuvando al enriquecimiento cultural a tra\•es --~ci uná programación 

accesible y de calidad. 

Departamento de Cursos y Ttillerej;; Coordinar, progran1ar y promo~ér cursos y talleres 

de iniciación artística para el personal de la Secretaria y público en gcn~ral, con el fin de 

impulsar en los participantes un desarrollo integral que fomente su crcatividád y amplie sus 

canales de expresión y valoración del patrimonio cultural. 

Departamento ele Relaciones l'IÍblicas: Proponer y consolidar estrategias para 

establecer, mantener y fomentar las relaciones interinstitucionales de la Dirección General 

con órganos público y privados para la realización de eventos tanto particulares como 

relativos a la exhibición, promoción y difusión de las Colecciones Acervo Patrimonial y 

Pago en Especie en sus albergues ofié:ialcs, coordinando la logística de los mismos a fin de 

propiciar una inmgen y opinión favorable sobre el desarrollo de los eventos de la 

DGl'Cyi\I'. 

En Ju SPC el objetivo de la organización es preservado, porque siempre sigue la misma 

linea, en algunas ocasiones han cambiado los miembros y quienes lo sustituyen se guían 

por el mismo. i\sí la investigación documental y de cal11po realizada a través de la 

observación del investigador, nos permite afirmar que la programación, promoción y 

difusión de las actividades culturales hasta su presentación cumple con el objetivo de la 

Sl'C. Por lo tanto, definimos que la Sl'C cuenta con objetivos juridicmncnte reconocidos 

que le permiten adquirir los medios nccesariospara la realización sus actividades. 

El conocer los objetivos de la organización en el Manual de Organización Especifico, 

nos dio la pauta para descubrir que su lilosofia va de la mano con ellos. 
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2.4 FILOSOFÍADECA
0

SUBDIRECCIÓNÚlt·11úC>iVioclóNCUiTURAL 

- . 

La lilosoíla se puede entender, parafras.cando a· Morgun· en su libro. Imágenes de la 

OrganizaCión, como el conjunto de ide~s o v~lor~~\que ~obre sí misma tiene la 

organización: Es una forma de pensar y actuar sobre eitr~biijo coní'(111. (Morgan, 1990: 112). 

Para conocer la liloso11a de la SPC, se tomó como referencia la misión propuesta en el 

Programa Estrategia de Difusión que pretende: "ofrecer al personal de la SHCP, sus 

dcrechohabicntes y público en general actividades culturales como una alternativa cultural 

para que no sólo disfruten de un espectáculo sino del carácter histórico y arquitectónico de 

los recintos que custodia la Dirección General de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial 

(DGl'CyAP) de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público (SHCP); además de aumentar 

su conocimiento en las diversas disciplinas que se ofortan". (2000: 1 O). 

La 111osofía que maneja la SPC está estreclwmente relacionada· con el objetivo 

primordial de la misma que da a conocer la razón de ser de In organización que es 

programar, promover y difundir actividades culturales a los empicados ·de la SHCI' y 

público en general. en los distintos espacios que custodia la DGPCyAP, con el fin de scr 

una alternativa cultural. La idea de esta filosol1a es presentar cspcctítculos innovadort:s para 

todos aquellos que buscan una opción para su tiempo libre. 

!fasta aquí, hemos conocido las bases que sustentan .:1 la SPC_. Enscg~íida se presenta la 

estructura formal de la organi7A1ción sustentada' en · doc.~m~~t~i:''1hrri1~les como 
. ·.: . · .. · ·:·. '':, ·. · .. ,, 

organigrama, manual de procedimientos y de organ.ización,· pla~lill.;s de ·pérsbnál, recursos 
.\·:·.~:: . - ' -~,~:· ~ .~·: ... ~ 

', _-. ~:.:· i:2'"' . '. ~,,_,._· .. ~:'.:: , ,, 
humanos y materiales. 

.. ··' 

¡· .. '·"·' 

2.5 ESTRUCTURA FORM1\LDEÚSUBDllÜ:ccié>N'D1E'PRO~foc1óN 
. CULTURAL - ' -· ... .. ··<:,· >;:.:•::. ': 

:' ·.,_.·· ::·:; < ,- ,:.: ';.·<·'_·: 

Lri estructura k1 dclinircmci~ s~g(1i1 Mayntz ~0111~ el modélo rclati-~Íu11~iite estable de la 

organización que es tan sólo un aspecto del todo y nunca es idéntic~ al sisten~n ~ocial y se 



-------------~~~-------

acomoda de acuerdo a la intención de los dirigentes, entre sus elementos se considera: la 

división de los cometidos, distribución de los puestos y la adecuación de las instancias. 

(Mayntz, 1996: 1 05 ). 

Salaman, utiliza el concepto de estructura para referirse n In ··observada continuidad 

esquermiticn en el comportamiento y las actividades de los miembros de la organización, a 

lo largo del tiempo", ya que su interés sobre la estructura estaba "en lns reglas y 

procedimientos organizacionnles, en la manera en que los trabajos, las responsabilidades y 

los deberes se distribuyen y organizan; y también en como se controlaban a los miembros 

mediante estas restricciones". (Snlmnan, 1984:70). 

De acuerdo a estas definiciones de estructura, ubicaremos al objeto de estudio a partir 

de la formali?.ación para la realización de las actividades culturales. que cstü escrita en el 

Manual de Organización Especifico, la cual consideraremos como unn hcrrmnienta 

administrativa que contiene información sistematizada y detnllada de lu organización y 

funcionamiento de lns üreas que integran a la DGPCy/\I', su propósito es npoynr el 

cumplimiento de los objetivos establecidos y servir como fuente de información y consulta 

pnra el personal adscrito. 

: .,_ .. ,• . 

Desde el año de l<J97, en que se decreta el nacimiento dc}a DGl'CyAI'. su.estructura 

orgtinica estú constituid:r por dos direcciones .y; ún~ ·coofdii1dciól1;iidniinisfr;11i1ia, -1t1i1b:1s 
.- j·' ., . '.:'.·._,.e:.-· .. "''· .. . . . . . 

direcciones desarrollan diversas tareas dcntro.deforga1Íisr1;0, para cn'coiljunto cumplir con . . . . e· - , . . -

los objetivos de In misma como promotora de In ctlltt;ra, 

Enseguida se presenta el organigrama general de la Dirección Gencrnl de Promoción 

Cultural y /\ccn·o Patrimonial de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público. 
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Dentro de la Dirección de Colecciones y Promoción Cultural, ubicamos al objeto de 

estudio que es la Subdirección de Promoción Cultural (Sl'C), coristitúida porvcintitrés 

elementos que desarrollm1 diversas tareas dentro de la organización, panr· en conjunto 

cumplir con el objetivo de la misma. 

De esas veintitrés personas, existen seis qu~ encabezan a los grupos ele Jti propia Sl'C, 

tales como los departamentos: de Difúsión, d~·Aé~l.,;icÍadés;Ariístic;1~, de Cu~sos y Taiiercs, 

de Apoyo Técnico y Control de Eventos); de Í{clai:iones Públicas. 

El esquema que se presenta a continuación; representa la cs.tructura funcional de la Sl'C 

que muestra como se compone cada una de sus üreas. Cabe mencionar que el Manual de 

Organización Especifico no seiiala el organigrama de la subdirección, por lo qlic se tuvo 

que interpretar a través de la observación del trab¡tjo diario del investigador con relación a 

la jerarquía establecida en los puestos y funciones. 
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Fuente: El;:ibomdo por el investigador a través de la observación de los puestos y funciones que se 

dcscmpcfü111 dentro de la Subdirección de Promoción Cultural. 

Uujo esta estructura, Ja SJ>C se organiza en torno a todos sus departamentos para 

conjuntar programas y reunir artistas; organiza el calendario de programación y revisa la 

parte técnica p:.m1 la presentación de actividades; difunde a través de varias estrategias de 

comunicnción las actividades culturales para que el público conozca la gama de opciones a 

las que puede tener acceso y tenga la información suficiente de cada una de ellas. 

Por Jo tanto, podemos decir que la SJ>C para programar, promover· y lliÍ"tmdir cJas 

actividades culturales se apoya en la unión de fueri'll de trubnjo manual e ií1t~Jcétunl de sus 

departamentos, al repartir. entre ellos, las diversas tareas que se· ~cquieren .phra •la 
,, ..... , '· .. 

realización y presentación de las actividades y al reunirlos reúne lucondic.i,ón ,;,¡~ma de .su 

acción común, de su cooperación, lo que conlleva a la división de trab;.\jo. 

La estructura formal de la organización plantea la división del trabajo del personal por 

úreas, los recursos tecnológicos, la estructura de autoridad y la de comunicación. Sin 

embargo, la ordenación programática no siempre coincide con la práctica, porque quienes 

llevan a cnbo el trabajo o cncabei'A,n a la institución pueden dmiar la estructura, ya que en la 

organización cada quién actúa como le conviene. es decir. según sus intereses y siempre 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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hay reglas que dejan de cumplirse o se cumplen parcialmente. Sincmbargo, podernos decir 

que la Subdirección de Promoción Cultural (SPC) es ~ma orgm~i,;.'lciÓn estructurada que 

ordena las actividades necesarias para alcanzar los fines establecidos y coordina las 

actividades de todos los individuos que la integran. 

Y por estructura de la organización se entiende el ensamblaje de unu construcción 

ordenada, rclati vamcntc duradera, de lus partes de un todo y es el modelo estable de la 

organización. (Mayntz, 1996:105). Por lo tanto, la estabilidad de la SPC se mantiene por la 

división del trabajo, la asignación de puestos y la ordenación de los mismos, es decir todo 

lo referente a relaciones, actividades, derechos y obligaciones entre el trabajador y la 

subdirección que se fijan mediante reglas y ordenanzas. 

Aunado a lo anterior, podemos decir que una organi7A'lción funciona, cuando se 

dcscrib..:n los papeles que desempañan todos los miembros, entendiéndose como papel un 

complejo de normas.sociales. (Mayntz, 1996; 106). 

Por lo tanto. para incluir las áreas que intcgrun a la Sl'C es necesario describir las 

li1ncioncs de los departamentos, ya que son elementos que realizan las actividades 

sustantivas para la ejecución de las actividades culturales. 

2.5.1 ;,QUlltNES CONFORMAN LA SUBDIRECCIÓN DE l'lWMOCIÓN 

CULTURAL'! 

La Sl'C. est{1 confornmda por cinco departamentos. de los quc se derivan las úreas de 

prensa, mesa de redacción, diseño, coordi1mción de actividades artísticas y coordinación de 

inscripciones a cursos y talleres. 

A continuación, se describen las funciones. según el .l\fanunl de Organización . . , . 

Espccílico de la DOl'CyAI', que realizan los departamentos que. i:onfornrnn a la Sl'C 

basiindosc en la di\•isión del trabajo. a la· cual dcliiiimos crni10 las op7rncioncs particulares 

y disociadns, pero distribuidus sistcmáticmncntc que a su vez permiten hacer distinciones 
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entre fuer.t.1 de trabajo y distribución de actividades necesarias para el logro de los 

objetivos de la organización. (Marx, 1975:395). 

Departmnento de Actividades Artísticas y Culturales: dabora la programación 

mensual y contrata u los artistas y grupos artísticos. 

Departamento de Difusión: elabora el material de apoyo, super.visa su diseño e 

impresión y comunica a los medios de comunicación y el público en gcncral Ju 

programación artística cultural. · · 

Departamento de Apoyo Técnico y Control de E\;cntos: realiza lh. pr'o~üc~ión, . 
supervisión y acondicionamiento de los espacios escéni~o2". ;·.' : ; .. :: · 

Departamento de Cursos y Talleres: coordina· y prrigriul1ri 'la· réhlización' de 

cursos y talleres de iniciación artística con el rilii J~ r~;;l~~ta~: 'ci1trc los 
,'·.':·.<;< 

asistentes, un desarrollo integral. --" ' ··":!. . 
. :·.·~'·· ~.<:: ~; :_.:.{'.- .·, _. , 

Departamento de Relaciones Públicas: establece )º fo1i1enta•. J~s'' relaciones 

interinstitucionales con órganos públicos y privados para clittmdfr ¡~·s c~·p¡1cios y 

las actividades de la DGl'CyAP. 

El resultado de esta división del trabajo se rcllcja, por ejemplo, en los impresos para 

la difusión y realización de las actividmles culturales y en la presentación de las mismas. 

que no es otra cosa, nuís que el producto global de los trabajos efectuados por varias 

personas independientes, como: redactores, s.:cretarias, discliador.:s. 111.:nsajeros y 

olicinistas que se reúnen en un mismo espacio y en tiempo sinrnlltínco, para la obtención de 

estos productos. 

En el apartado siguiente, hablaremos de los recursos que n.:cesita nuestra 

organización para la realización y cumplimiento del trabajo. 

2.s.2 1mcunsos tIUl\IANbs,RE~UI{Sos MÁTtmtALES Y TECNÓLOGtcos 

La Sl'C requiere de r~ctirsos~h~tmanos:}ecu~~os materiales y el m:anC:c t~~nológi~o p~ra· la 

realización de sus productos y la ejecució1i de sus funcion~s. El uso de estas herramientas le 
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sirven para la elaboración tic diversas operaciones, que racionaliza al generar unu economia 

de füerw y tiempo para lograr una elicicnciá. 

Se consideran recursos humanos lodos aquellos miembros que pertenecen a la 

organización y tienen una función para el logro de sus objetivos. 

INVENTAJ{IO DE J{ECURSOS HUMANOS 

Subdircclur 

Jefes de dcpartamcnlo 

Coordinadores 

Sccrctari;1s 

Asistentes 

Mensajero 

Auxiliar de olicina 

C:1pturista 

Discilaúor 

Dibujan le 

De acuerdo a cslo, la Sl'C, cuenta con el suficit:nle personal ¡mra t:I desarrollo de sus 

actividades. Cabe destacar que la mayoría del personal que la integra licnen una edad 

promeuio que oscila entn: los 25 y 40 años. Adc1mís. la pcrmancncia en los puestos la 

determina el lipa de conlralación al ingresar a In insli!Ución. Los conlralndos por base, que 

normnlmcnlc son los niveles operativos, desde el momcnlo de ingresar obtienen anligiiedad 

y !odas las prestaciones por Ley, así como, vales dc cl<:spensa ni finalizar t:I año y días 

económicos; en cambio. los coordinadores, jcl'cs de depnrlamcnlo, subdircclorcs y 

directores son conlralados bajo el rubro de conlianzn, su estancia cn la inslilllción se dcbc a 

que ingrcsaron por recomendación o por su desempeño en el pucslo. Sin cmbargo. los 

movimienlos internos son escasos, a menos que la directora general hostigue a los mandos 

mcuios (jefes de deparlamenlo, subdireelorcs o directores) para conscguir su renuncia 

voluntaria. porque como diccn en esla DOl'CyAP en plnlicas infbrmales o por comenlarios 

de algunos compnñcros que la direclora general "no corre a nadie, sc van porque quieren". 



Por otra parte, los recursos nrnteriales y los recursos tecnológicos que requiere la SPC 

son considerados instrumentos de trabajo que le sirven a la organización para la realización 

de sus wreas. 

INVENTARIO DE RECURSOS 

MATERIALES Y TECNOLÓGICOS 

Escri1orios Vidcocassctcras 

Sillas Televisiones 

Mesas de lrabajo Engrapadoras Guillolinas 

Rcstiradorcs Papclcrfa en general 

Cestos de bnsura Pnpclcras 

Bancos para rcstirnúor Sumadoras 

lmprcsorns Archiveros 

Computadoras Percheros 

Scanner Teléfonos 

M<iquina de escribir Fax es 

Cánmrn fotogrñ licn Internet 

Cámara de video Fotocopiudora 

Tri pié 

Cada artículo mencionado estú controlado e inventariado por el departamento de 

recursos materiales de la DGl'CyAP. 

La infracstructurnsc compone de espacios para el descmp6oo del trab:\io que incluyen 
' ' ' 

salones para la impartición ele, cursos y talleres. oficinas ,Y, ri:cintos, hist1iricos para la 

prcseniución ele actividades. 

El problema que existe en la repartición de equipos tecnológicos, se debe a la escasez 

de computaclorns ya que una nuiquina debe ser ocupada por tres personas y cuando e.xisten 

cargas de trabllio el equipo no es suficiente, porque todos tiem:n que trabajar al mismo 

tiempo; otro problema es el uso del internct, ya que sólo existe una linea telellinica directa 

que se necesita para el fax y cuando se utili7,;t el internet hay que solicitar apoyo de otrns 

üreas para transferir o recibir fitxcs. 
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Lo mismo pasa con las impresoras, ya que éstas se comparten entre dos o tres 

computadoras y hay qüe esperar el momento de imprimir para que no se suture la impresora 

con datos cargados y pierda su configuración. Todos estos proble111as son ocasionados por 

la falta de planeación en cuanto a los requerimientos de equipo de cómputo. 

La copiadora es una herramienta fundamental ya que en ella se realiza la reproducción 

ele tocios los programas de mano y carteles de apoyo, 111ás las copias que se requieran en la 

subdirección. 

Para que la organización desarrolle sus funciones, active los papeles y genere sus 

productos debe contar con todos estos recursos hu111anos, materiales y tecnológicos que son 

parte importantes pura el cumplimiento de sus objetivos; sin embargo, la escasez de los 

mis111os, en cuanto a adquisición de material y equipo tecnológico no repercute en el 

objetivo de Ju organización, porque se du prioridad al trabajo inmediato. 

Por lo tanto, para la realización ele los trabajos que requiere la Sl'C, ésta se apoyu en 

todos sus recursos humanos para la ejecución de sus funciones. Pero, es necesario conocer 

quienes conforman de manera formal los grupos de trabajo y quiénes "las bolitas de la 

oficina". 

2.5.3 LOS INSTITUCIONALES\' LAS BOLITAS 

Los grupos según Schein se definen en términos psicológicos c't11110 cualquier número de 

personas que interactímn unas con otras; que sean cÓr1scientes unas 'de oiras y que se 

perciben u si mismas como un grupo. La conforlnaclón ~lcl 1irúpo ,surge del mismo proceso 

organizacionul. (Schein, 1982: 135). 

En la Sl'C los grupos se re(rnen por diferentes razones y ele cliwrsas 111aneras. Algunos 

,grupos se han formado por disposiciones de un 'superior para el trnb1(io'clc, grupo y otros 

porque tiene objetivos en común. 



Schcin en su libro la Psico/ogia de la organización, divide u los grupos en formales e 

informales. Los grupos formales ·se conforman para realiziir:· una ·taren·· específica, 

relacionada con la misión organizacional y son de dos tipos: los· permanentes que son 

grupos de mando consliluidos por ahos ejecutivos que se .conforman dentro. de la 

organización y los que son una unidad de trabajo dentro de la organización que se forman 

para realizar actividades especílicas de la misma. ( 1982: 135). 

Los grupos informales son alianzas que no están de manera formal ni ·determinadas por 

la organización. Surgen cada vez que se tiene la necesidad de relacionarse con otras 

personas. (Schein, 1982: 136). 

En la Sl'C, los grupos formales están dados por su posición en el organigrama (ver 

página 57) y cada uno de ellos liene su función específica. La formalidad de cslos se 

observan en las reuniones de lrabajo a las cuales asislen los jefos de dcpartamcnlo cuando 

se !rala de comenlar los rcsuhados del trabajo y los coordinadores y jefes cuando se 

requieren conocer los avances del trabajo de cada área y corregir errores suscilados. 

A partir de eslas reuniones se nola la línea divisoria enlrc quienes conforman el grupo 

de trnb:\io formal que normalmente son los. empicados de co11/illnza por su grado de 

responsabilidad y los grupos informales que eslán dados principalmcnle por los 

lrabajadorcs de hase, comolas 'secretarias, los mensajeros, los auxiliares dc·olicirm que de 

alguna manera eslán informados dc,.Jo que sucede cr1 el enlomo y generan ·ruido enlrc los 

mismo miembros. 

De acuerdo a las deliniciones arÍleriórcs, podemos dividir a los grupos informales, 

lomando como referencia a Salaman(l 984: 183). en tres catcgo~ías: 

Grupos /111ri:::.0111ales: lrnbajadorcs:. empresarios u olros miemb~os de la org:ínización, 

que tienen casi el 1i1ismo rango y probablc1i1entc1n1bajai1 en la misma área. 



En la Sl'C, estos grupos informales se dan en los niveles de jefatura, sólo dos de los 

cinco departamentos, se reúnen para ir a comer o convivir después del horario laboral. 

También, los coordinadores, en ocasiones, participan de estas reuniones; cuyos temas de 

conversación son cuestiones laborales y criticas al comportamiento de la directora general, 

estos comentarios están basados en la experiencia del investigador. 

Grupos verticales: miembros de un mismo _departamento pero ubicados en niveles 

diferentes. Con base a la observación del investigador, en la Sl'C, las secretarias, 

mensajeros, auxiliares de oficina, son personas que se agrupan para discutir sus intereses 

personales y sus ventajas o desventajas laborales con respecto al Sindical; todos ellos se 

apoyan y protegen mutumncnte. 

Grupos mixtos: csttín conformados al nzar y lo integran miembros de diferentes 

departamentos, diferentes niveles y diferente locali7A'lción fisica. 

La Sl'C, por ubicarse dentro de una DGPCyAP, según las observaciones del 

investigador por encontrarse en este contexto, existen diferentes grupos mixtos; ejemplo ele 

ellos son, las secretarias madres, cuyos temas son de índole familiar, educativos, 

comportamiento de pareja, de sus compañeros y temas espontáneos que se dan a partir de 

las conversaciones; otro grupo, son los que se idcntiliean en la forma de trabajo y que 

ndem{1s de compañeros tienen una amistad, como la encargada de prensa y la ele impresos. 

Por lo anterior, se deduce que los grupos son parle inevitable de la vicia organizacional 

y su permanencia consiste en usarlos bien en el mome·1.1Ío; op-~ri·u'no;_ ptÍ~a mejorar la 

coordinación, desarrollar el talento y evitar la exces'iva c'i>i{c:e111raeiól;'de poder eí1 una sola - . ' . '.. "( ..• . . _. - .. " ·.- ~- - . .- ' . - ' 

--'\? ·:- }::-. . .... 
'-~.-::;··· 

' -~·.te..-'_ 

persona. 

De acuerdo a estos grupos, en .el, sigt;ic;ntc punt6 cl;a~e~1;os • 1os puestos y las funciones 

que desempeña cada uno de los ~iiel11br6~ C]~1e'é6~fci;n;an' 1risPC. 
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2.5.4 PUESTOS Y FUNCIONES 

A continuación se describen brevemente los puestos y las funciones de cada uno de los 

miembros que conforman la SPC, la información está descrita e interpretada a partir de la 

experiencia del investigador, de su conocimiento acerca del trabajo diario y de datos 

tomados de documentos como la plantilla del personal y "atentas notas" dirigidas al 

subdirector en las cuales se le informa sobre las funciones que desempeñan los miembros y 

que, aparentemente, únicamente son de su conocimiento. Los papeles están distribuidos de 

la siguiente manera: 

SUBDIRECCIÓN DE l'ROMOCIÓN CULTURAL 

l'llES"IO 1n:sCHll 1C:H>~ l'Elffll. 
S11hdircctor di! • Licenciado o pasante de ciencias Instruye u susjdcs de dl!pilrlamcnlo y establece los 
Pru111uciún dc li1 comunicación o carrera ;11in pasos a seguir p;1rn progrnmar, promover. difundir~ 
Cultural ~hmcjo de grupos rcnlit:ir las m:tividmks cultur.ilcs de la DCiPCyAP 
f\lando de h:ncr don de mando t\utorilil los lriunitcs cum.:spondicnh.:s a irnprcsit\11. 
coordin:u.:iún ( 'onoccr d :imhilo cullural papckria y puhlicm:il111 d'-" inscn.:ior11..:~ 
CtHllllimu:iún J1;isa11tc o l .iccnci;11J11~ ·-;-,¡,-:-. ,c.'¡-,,-"-·1:-1s-¡----..R-c1ºla-cl:-a~i-n:cfo-n-n-,-cs-· -------------;---,---; 

l'rolCsional 
ej1..'l:UIÍ\'t1 
Secretaria 

dc la cumunicm.:iún o i.:am.:ra ;11i11 Rcali1a d co111rnl lle formaros. 1wtlimen1u de pa11ckría 
Sahi:r redaclar } tr:imilL'S administralivos 
l'nnocirni1..•111os lit: cump111;1c1ú11 ~ Eh1ht1ra g.rúficus y v;iciado de. llalos 
ilri:a :1J111inistra1iva Cubre eventos en fin de SL'lllilna. aliendc al 

pllblir.:o y toma folograllas 
Carri:ra conu.~rcial. secumlana o 
píL'(lilíillllílil 
l'orwcimiL'nlos :.L'crctarialL's y di: 
l:t1r11p11taciú11 

Elabora ;Uenlas 1101;1s y o licios 
1\rt:hiv;1 
t\1i1..'1llli: el teléfono 
rutucopia )'elabora úrJene:. de :-Ol!r\ 11.:ius de los 
requcri111ie11tos de f¡¡ suhdirr.:cciún 

DEPARTAMENTO DE DIFUSIÚN 

l'l1ES"I"() 

:\!ando 
ejL'Cllli\'o 
kfodd 
tlcparlamcnl<1 

Cou1d1mu.:iún 

Licenciado o pasanlc di: la canL'ra 
ciencias de la cu1111111icadún. 
humanidades o illin 
Relación con los medios de 
t.:nmunicaciún 
l'o11m:imie11tos de d1sr.:l)o. 1..•d11.:iú11 
y wrreccilin de estilo 

P;ismue o l.il:enciado de ci1..·11cia'i 
de Ja t.:omunicacilln o carrr.:ra ;ilin • 
S;1hcr rcdaclar 
l'unm:imienlos de.: cumputaciún. 
dise1)0, eúicil111 y com:cc1ú11 de 
e:.tilo 

Hi:\('IÜ~ 

ln:.lruyc y sup1.·r\ b;i la cl;ihor;u:1t'ln de proµ ramas de 
mano. carteles de ;ipo)o. proJ.!ralllaci1ln mensual 
El ahora y corrige di..;cmsth} poncn...:ias 
H.eali1a el cuidado) l·nrren:1ú11 de c'lil\l de los 
caliilogns para e\ posiciones 
C. 'uhre e\ entos en fin di: s1..•ma11a. ;111cndr.: ;11 púhhc\1 ~ 
loma folograli.1s 
Sr.: em:arga de la mi:s;i de n .. ·dacci1'111 
Supervis;1 la impresión de c;1r1des. progra. gral. 
in\'iladnnes. catillogos. proJ.!rmnas de mano 
1 rah;ija en co111u11tn con el i1rea di: llberlo en lo 
l'(1rrcspm1die111e al dise1lo i111erno (k los impresos 
Hl..'dacla. corrige e:.lilo y p;1r1icipa. t.le mnnern cercilllit. 
l..'11 lo'i dhersns pro}el:IOS que ~0111.·ncmgados a la 
jefotura 
Cuhn: c\enlos en linde ~emana. a111 .. ·rllh: ;11 pí1hlil'11} 
1tt111a Ji.11t1gralia~ 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

l't.M!>O~\!> 

65 



Courdinueit'm 

Técnico 
superior 
Dise11<11Jor 

1\nalista 
progrm11<1dt1r 
Dihujanle 

·rccnin1 
supcri11r 

TCc11ico 
supe1ior 
Sccrctarj¡1 

Tl.!cnico 
:rnpe1iur 
Sccrctaria 

Pnsmlh! o Liecncimlo de ciencias 
de In con1tmicuci<i11 o carrera ulin 
Suhcr n:dnemr 
Conocimicn1os de compumci1in 
Conwclo con los medios de 
comunicución 

Pasm1tc n l.icendudo cn discfü> 
1.mHicn 
(·nnocimicntos de ~hu.:. !'C. 
progrnnrns como corcl drnw, 
ilt1!-.lnllt1r 

Es111dios de 1Ccnico en dibujo, 
prep<iratoria o sect11Hl<1ria 
Conrn.:imicnins de ligura huma11;1 
y tl1hujo en general. 
Estudios ICcnicos. sccumlaria o 
preparatoria 
l'nnoci111icnltlS tic ct1mputuci{111 

t'<trrcra cumcrcinl, sccundaria o 
pr1.•para111riu 
C:onucimicnws sccrelariales y de 
co111pul<1ci1'111 

Carrera comercial, sccundmi;i u 
preparnl11ri;1 
Cm111ci111ic11111s secrclilrialcs y de 
cnmpulilciün 

Se e11cnrgn de prensa y llh!dios eleclrónicos 
Elahoru holelines, conccrrn entrevistas. cnvfa la 
información de la programaciún via fox y correo 
elcc1rünico u los medios de comunicación 
Aticndc a los reprc~c111;11111.:s de los medios en las 
C\pt1s1cu111es 
C:uhre C\ cntos cu linde semana, alicndc al pl1hlico )' 
loma fologralias 
Elahora el dise1lo y fil producción de programas de 
mano, insercioncs de prcnsa, carie les. bolctos, 
in\ ilaciones. personilicadllíCS y volanlcs. 
Rcalil'a las c;1rpctas íolugr;llicas y de prcn:m asi como 
pruycdns cspeciulcs de drsc1lu. prudrn.:d1l11. imprcsión 
) escaneo fotogn'ilku quc ret¡uiernn las :ircas de/¡¡ 
1 >1reC1.:1ún C iencrnl 
Dihu¡a ilustradone~ para prugranms de mano y 
cartclc'\ 
Busca im;igenes para carlcles 
Engargola carpetas de prcnsa y li11o!!r;ilicas 
Controla v ac1uaJi¡¡1 Jos thrcctorios de funcinn:irios de 
l:i IJCil'C.y 1\P. 
Ro1ul;1 suhres y empaca Jos impn .. ·sos parn Ja enlrcga de 
puhlicidml y Pegotea caflcl1.•.; en mu~cos, hm1cus. 
lrnlclcs v 1111.·1w 
lfralil'11 .la loma de foto!!ralias tic los ri:cintus. mnnlnjc 
y 11111se,1!!rafia de las C\pusicirn1cs. 
rrah;ij11s dc mcnsajeria 
Elahor:1 atentas notas y olidos 
1\n:hiv;1 

Fulm.:upia y clahora 1irdc11e'.'o dc scrvicius tic Jos 
requcrimicnlos dcl depar1amc111t1 
F.nvia 111~ paqm:tes de difusiliu que se requieren en 
1ml11s lo~ cve111us. 1.·1111111 programas de mano y cm tcl tic 
a royo 
1\rd1i,:1 ,. clasilic;1 las ho1as dc comcntarios 
,\liL'IHIC ~l lcléliino . 
Fm i:i la puhliL·nlad ,ii:. d1fo~iún a cada unu de lo~ 
rcci111t1<> de la l>Cil'C~1\P. 

llEl'ARTA~IENTO llE ACTIVlllAl>ES ,\lffiSTICAS Y CULTURALES 
-..-1-11·:-s-,-.,-----ll--l:-S_C_H_ll_'<-:1-o-:-;--1-·1-·:lf_Fl_I __ ------------ ·-1--1-,-~-,---u-1:-;·-----------~,-.-.:-.,-.. -,-\S~' 

f\landn l.iccnciildo o pasante tic la carrera • ln~lru)e) ~sup..:rv1s;i la clahor;1c1ú11 tic la pn>!!fíllllilCÍIÍll 
cjecu11v11 cienci:1s dc l;1 comunic;1c1t'm. 111L'l1St1al dc activid;idc~ artblic:is y cul1t1ralcs 
Jcli.: dcl h11111;111idudcs o alin l"onlacla il ;irtislns y grupos artbticos 
dcpar1a111cn10 Rcl.1ci1'111 con d {1111hit11 cultural Solll."ita impresión dc hnJ..•111..; al iirea dc 1fili1'.'oiún 

Crn111L·1111icnto~ tic c11111pulaciú11) 

C1umlinuci1º111 
úrea :1dmini!'>trali\'a 
Pn~anlc o l.iccnci;1do de ciencias 
dc la comunic;icitln o carrera aJin 
lklaci(111 cnn el ;'unhi10 cu/111raJ 
Cunocimi1:111os de cor11pulacic'111 y 
úre11 adminblrnliva 

Elabora la pro!!ra111;1ci1i11 mensual dc aclividmles 
culluralcs 
Solicil.i ;1 los arlisla~ y !!fllflllS su curriculum. cl 
repcriorio o p111µr;u11a ;1 inlcrprclar. 
Entrel.!a cl malcrial al ;'1rcn dc difüsiún para l•1 
el;iho~:1L"iú11 dc los programas tic mano) c11r1clcs 
C11hrc C\cntns en la semana. alicntlc al pt'lhlico y 10111a 
li1!11gr;1Jias 
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Técníco 
superior 
1\u:\ili:1r de 
ofo:ma 

Técnico 
Sll(ll!rlllf 
Sccrc1<1ri;1 

l~s1ud11)S técnic,1s. secundotria o 
preparatoria 
Conocimientos de compulilción 

CarrL'í<I comercial. sccumJaria o 
prcp11ralur1a 
t'onocirnil!Jltus Sl!cre1ari<1les )'de 
L·nmpulaciún 

Cu111rol•1 y ac1uali1a /o-. dircclorios de los anistas y 
grupos arlblicus 
Cubre l!vcntus en lin d.: ~e111ana, u1icnde ni pllblicn y 
loma folugralias 
Fo1ocopia pu1gm111a~ ~ 1.:urriculas 

Elabora illl!lllaS 1101,1:. ~ olidos 
1\rchiva 
t\ticmll! 1!/ teléfono 
Fntocopia ~ dahora l1nk11cs de servicios di! los 
íL'q11cri111icn1os del dl.'partamento 

DEPARTAMENTO DE APOYO Tl~CNICO Y CONTROL DE EVENTOS 

l'lli":S'IO 
M;111dt1 
ejecutivo 
JclC tld 
tkpnrlílntcnlo 

JefC de oficina • 
t\sis1c111e 

UES('IUl'C'IC).~fFll. 
Licenciado 11 pasmHe de la cam:ra • 
cil!ncias di! la comunicaciún. 
humauidatks u :11in 
Conncimic11111s 1.k com1rn1aciú11 y 
armado di! c:-.c.:nan11s 

t'arr.:rn nmu:rcial. sCL't111tlaria n 
pr.:para111r1a 
Conucimíe11111-. sccrelarialcs y de 
ct1111putació11 

H '\'CH>:\' 
lnslru~I! y -.up..:rvi'a 1~1..:h1tinrnció11 de los 
reqt1L'rimi1.:"111t1s IL'L'lll..:os para <1co1H.licinnar los espacios 
L'll los qui! si! prc.,.i:111,111 las ;ieli\'id:1d.:s 
Co111;11;l:i a arllsta-.) ,!!rllfhh artíslicos para sus 
rctp1L•ri111ic111t1:. 
Se 1.'llL'ilrga di.' supL'n ¡,ar lil wquilla y cubrir el evl!nlu 
Fntrc!-!a rcport..: sc111.111;d di: la \ cnla di.' hnlctos 
Elahora Hll!lllas 1101a., ~ olidos 
...\rchi\;1 
:\tiend.: el 1d.:lii1111 
Fotocopi<1) elah111a únlc111.·s de :-.en it:1os de los 

'------•---------------•----''--'º"-'i'c:"c:'ri"11"1i_cc<•cc•l.:__11s_· '-"---''/ d1.·¡1.1rta111cn10 y di! los artislas 
RL•ali1a lodo h1 rcl.Í1.:.f\111,1do eun la 111.:nsajerfa A11;1llsta 

prt1gra111mhlf 
f\lcnsajcru 

Es111dms lfrnkos. s.:1.:undari;i o 
prcp;1rat11ri;1 Cuhrc L'Vcnlos en fin tk s..:111;111a. <1tie111k ·.,1 púhlico) 

1oma fologr;11j;i-. 

l't:K!'IU.,..\S 

L------L ____________ ___JL__l~'<c_:ll.:__1"~-o~p~ia~¡--'>r~Occ.-~r;~lllc_".:__"_. ___________ .J-____ ~ 

l>EPARTAl\IENTO DE CURSOS Y TALLERES 

1•1·1:s·10 
f\lm1dt1 
cj..:culi\'o 
J~fr del 
depar1;11ncntn 

l .iccnciadn o p;1santc dL' la L"ilrrera ~/~ instr~~)· ~upi.:n ¡.,;1 la claboraL'iún di! la 
c1e:11cias di! la com11111eac1ún. prugr;1111;1ciú11 d.: In., i.:ur. .. o-. y t;1lli.:r..:s 
huma111dadL·s o ;11i11 Cu111;1c1.1 ;1 111acsl/o:-
Relac1ún con el úmhitn cultural i.:11 • Solici1;1 1mpre,1ú11 ~ d1fü,iún dL· los 1111:.mos 
curso..;) lallcn:s Cuhrc e\ L"nlo:-. en li11 de s1.·111ana. alÍL'lllk• ;d pl1hltcn ~ 

1-------+--__;::_cc:.":::'"c:":c-".:.:":.::'"c:.":::'"c:.'_cdc::.<.:.::L'ompur;11.:ii'l11 11111111 l'otn!!ralla::.' ---·---------------4----
Pasant.: o l.ic..:11c1ado th: ciencias Uahma l•t ¡iro~/i1111aclú11 d1.· h" cursllS) talleres ("tuml111aci1i11 

fCc111t.·11 
superior 
1\SÍ'tlé'Ull! de 
wlkrcs 

1k la c111111111icHL'Íli11 o carrera ¡¡Jin • So/icila a los 111ae,tnh 'us papeles para la conlrataeión 
Rel;1ciún c1111 el ;ímhito cuJ1t1r;1/ por homirarios 
l'o11oci111i..:111os de co111put;1ciún y Ohti..:ne el prn~1arn;i a d1.·,;1rr11Jlar d11r:1111c la 
ilrea ml111i11istra11v;1 1111p<1r11L'i1'm dL· 111-. nir..;11" ~ 1allcrl!.., 

l'asanlc n l.ice11ci<1do de ciencias 
tic la com11nic;1ciún o cmrcra alin 
Conncimi..:nlos de L·urnp111aciún 

Reali/,1 cl l.'011..: tk 111s..:r1pc1pne't ~ dahora d 1n'11111h: 
para el tlep1lsihi dc L'U11tas cn el harll.'o ~ cntre!!a Je 
t.·omprnha1111.·" 011mh111111,lr;1th11 

Cuhr.: e\ en los L'll l.1 ,,111,111.1. ,11icmk al pi1hl1co y lnma 
folo!!1ali,1:-. 
Controla 1<1s ;is1s11:11i:1a' de los lllilcstrns 
E~la al pendienll! del ai.:1111d1ciona111i.:n10 tk los sah111..:s 
y los íL'q11eri1111e111t1~ tic lth mm:~tro-. 
Rl.'ali/a las insi:rípc11111.:" 

t\nallsl<I Estudios l~cnii.:os. sect111tli1ri;1 o 
F11111cup1a dipl!L"tl" ~ lodo lo rclacion;hln con el í1rl.';t 

lkali1.a 1mJo lo rcl,11.:11111.1do con /;1 mensajería 
prt1gra111ador prep;m1loria 

~:.!_IS;tj~~- -----------·----------'----------
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DEPARTAMENTO DE RELACIONES PÚBLICAS 

tvfmulo f.1cc111.:imlu o pa~antc de la Ci.lrrcrn Rcnliza, el cnl~ce con inslitm:ium.:s plihlicas y priv:idas 
cjcculivo c1cnc1as de la l"01111111icaciú11. para la Ji fusión Ui: las :ict1\ idadcs cul111rnlcs 
Jefe dd /111manid.idcs o alin Eluhurn o licios y ;111.:n1•1s mllas 
dcp:1rtmn1.:nto H.c/ar.:iún i.:011 d ámhilo cul1urnl cn Programa. coonlirm y rc;ll11a eventos como cc11;1s, en 

cursos)' la/krcs Jos espacios di.: la l>Gl'c.·~ .\I' 
Cu11ucimic1110s de compulaciún Cubre eventos en fin de s1.·man;i. allende al público y 

roma fotogrnlias 

Como se puede apreciar, se duplica la función de cubrir e\·cn1os o guardias en las 

actividades culturnles, entre los coordinadores y los jefes de departamento, ya que por 

instrucción del subdirector todo el personal de co11fia11za debe cubrir los eventos, aún 

cuando el Manual de Procedimientos indica que el úrea encarga de cubrir actividmlcs es el 

Departamento de Apoyo Técnico. También, se detectó en este \'aciado de datos que los 

recursos humanos son sulicientes, pero el personal no corresponde a la calidm.J y rapidez en 

In obtención de resultados. 

En la SPC, todos los miembros durante su estancia en esta subdirección han aprendido 

su papel y ellos se encargan de ense1inrlcs el funcionamiento de la organización a los 

superiores ele nuevo ingreso y a los miembros que llegan reubicmlos de otras úreas. Así 

mismo, la relación que guardan entre si cada uno de las úreas presentadas y sus miembros 

es el intercambio de información para programar, promover, difundir y presentar las 

actividades culturales. 

!'ara el cumplimiento de sus funciones, los miembros de la Sl'C cuentan con manualcs 

de Organización Especifico y de Procedimientos para la realización de /\eti\'idades 

Culturales. En estos documentos se encuentran espccilicadas las funciones que deben 

realizar los departmnentos y sirven como una herramienta administrntiva para los 

servidores públicos que en el ümbito de sus tllribucioncs sean los responsables de rcalizar 

las actividades, como medio para promover y difundir la cultural entre el personal de la 

SllCP y el p(1blico en general. 



Para la ejecución de las funciones el subdirector solicita directamente la realización de 

las mismas y supervisa que las tareas se cumplan a través-de sus jefes de depart!unellt;, o -

coordinadores quienes tienen mayor jerarquía que los operat_i\'OS,_ y normalmente es 

personal profesionalizado que no necesita supervisión. 

Sin embargo, uno de los conflictos que surgen en los papelesd~' J~eit;~ictt1ra ~s cuando 
. . . .. . ' '·"' ,, . ·.,·., ·-

un miembro debe cumplir órdenes de varias personaso de vit~ios grupós de pe~sorí~s cuyas 
., ' ,. : . ' . ' 

obligaciones respecto a su comportamiento son difereútes. (Mayntz, 1996: 108). 

En la SPC, ocurre fundamentalmente con los trabajadores sindicalizados que toman la 

postura de cumplir exclusivamente con la función que le asigna su área de trabajo y no les 

gusta hacer labores de otras ílreas, a lo cual éste toma la decisión de ordenar 

amonestaciones lo que acarrea corno conllicto inconformidades personales que se paran 

con el levantmniento de acllls administrativas lmcia las personas que no cumplen con sus 

obligaciones y estas personas que no cumplen (normalmente trabajadores de base), se 

amparan quejündosc inmediatamente con el sindicato. 

Enseguida, se presentun los procedimientos formales que debería segufr la Sl'C para el 

cumplimiento de los objetivos. 

2.6 l'ROCESO FORMAL DE TRABA.JO DE LA SUBDmECCIÓN l>E 

l'IWMOCIÓN CULTURAL 

El proceso formal de trabajo para la realización de las Actividades culturales, cstti 

formalizado en el Manual de Procedimientos de Actividades Artisticas y Culturales de la 

SPC. al cual identificaremos como un conjunto de pasos que si: dan con el fin de que 

determinados factores acti1en entre sí para obtener un resultado. 

El esli.1cr.m conjunto que realiza la Sl'C, entre sus departmnentos, para el logro de las 

actividades culturales, esta representado en los llujogramas del l\fanual de Procedimientos. 

los cuales muestran los pasos a seguir de la Sl'C para el cumplimiento de sus funciones. 
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Estos flujograr1ias 1ios perriiilc1fconoccí la translormación que sufren Jos insumos que 

la Subdirección de Promoción Cullural toma del medio para con\'ertirlos en servicios, Por 

tal motivo, Jos procesos se han dividido según el trabajo que desempeña cada una de las 

áreas dentro del sistema. 
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ÜIAGRA~IA DE FLUJO FORMAL 

ÜEP1\lffAMENTO DE ACTIVllli\DES ARTÍSTIC.-\S 

PROCEDIMIENTO: 

SOLICITA VERBALMENTE 
A LA DIRECCIÓN OE 

COLECCIONES Y 
PROMOCIÓN CULTURAL 

EL PROGRAMA 
MENSUAL 

INSTRUYE 
VERBALMENTE A LA 
SUBOlflECCIÓN DE 

PROMOCIÓN CULTURAL 
QUE ELABORE l!l 

PROGRAMA MENSUAL 

RECIUE INSTRUCCIÓN 
VERl!AL Y A SU V[Z 

SOLICITA AL OEPTO DE 
ACT ART Y CULT 

ELABORE PROPUESTA 
0[ L PROGRAMA 

114 
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PROCEDIMIENTO: 

RECIOE INSTRUCCIÓN Y 
PROCEDE A LA 

EL.ADORACIÓN DEL 
PROGRAMA MCNSUAL 

DE ACTIVIDADES 
ARTISJICAS Y 
CULTUHAlES 

-----··-·-·--·--·--·-··-····-----·~-----
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DIAGRAMA DE FLUJO 

PROCEDIMIENTO: MENSUAL DE AC IV/OAO~:¡~~l TUR LES 

? 

NO 

TURNA ALA 
SUlJOIRECCION DE 

PROMOCIÓN CULTURAL 

RECIUE Y TURNA AL 
DEPARTAMENTO DE 

ACTNIOAOES 
AHT/STICAS Y 

CULTURALES El 
FORMATO 

10 

314 
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RECIBE El FORMATO 
AUTORl/.ADO DE 
PROGRAMAClON 

MENSUAL DE 
ACTIVIDADES 

ARTISllCAS YCULT 

" COMUNICA VJA 
TELEFÓNICA A LOS 

ARTiSTAS. GRUPOS 
ART/STICO·CUL TURAl ES 

C INSTITUCIONES Dt: 
COLAUORACIÓN 

CONTINUA 
rROCEOIMl[NTO 
DE DIFUSIÓN DE 

ACTIVIDADES 
AIHiSTICAS Y 
CULTURALES 

rlNO[L 
PROCEDIMIENTO 

414 
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--- -----~~-·-·-- ---··-·--·----

DIAGRAMA DE FLUJO FORMAL 

DEPARTAMENTO DE DIFUSIÓN 

DIAGRAMA DE FLUJO 
PROCEDIMIENTO: DIFUSIÓN DE ACTIVIDADES ARTiSTICAS Y CULTURALES 

INICIO 

ENTnEGAAL 
Ol:PARTM1ENTO 0[ 

orrustóN LA 
PROGRM1ACIÓN 

M[NSUAL 01: 
ACTIVIDADES ARTISTICAS 

RCCIOE PROGJW.1ACIÓN 

~fie~~~~~ IPiiOci"M.1------. 
ARTISTICAS Y 
CULTURALES 

CAPTURA LA 

IN~Ot'Á~~c¿~l~l~~~"r:T~VA,_ __ ~ 
ARTISTICAS O 

CULTURALES OUC SE 
DEBERÁ PLASMAR 

o 

1/4 
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NO 

DIAGRAMA DE FLUJO 

SOME T [ A APROBACIÓN 
DE LA OlHECCJON 

GENERAL DE PIWMOCIÓN >-----
CULTURAL Y AC[HVO P 
LA PROJ>UE STA DE LOS 

OHJGINALES MECANJCOS 
Y LOS OUMMl[S 

SI 

TURNA LA PHOPUESTA 
AUTORIZADA DE LOS 

ORIGINALES 
MECÁNICOS Y LOS 

OUMMIES 

-- ---------------------------- ---------- ____ ,. __ ---- -------· ----------------------- ---------- ------

2/4 
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DIAGRAMA DE FLUJO 

HECIOE t.OS ORIGINALES 
MtCANICOS Y LOS 

~~~~·~~,~~~r~:g~~~i¡---r-----'---- __ _ 
OFICIO CON ílRMA OE LA 

UGPCAI' A lA OGTIEV 

ESíAUtEC[ 
COMUNICACIÓN DIRECTA 

CON LOS Mtoros DE 
OlfUSIÓN MASIVA RADIO 

A6~1;f(i~~~~r~~~!~~~- ªº~~~~~!mi---~ 

COOJUJINA LA 
R[Al/l..ACIÓN DE 

ENmEVISTAS CON LA 
RADIO f[I [VISIÓN Y 

rm.NSA PARA LA 
l'llOMOCIÓN DE EVENTO. 

COORDINA l"N SU CASO 
LA HtAlllACIQN 

DE HU[QAS DE PRENSA 
CUANDO LOS 

PAHTICIPANrES EN LOS 
EVENTOS OESS[N 

AMl'LIAH 1Nf"ORMACION 

J/4 
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DIAGRAMA DE FLUJO 

" DISTRtlJUYE VIA CORREO 
LOS IMPRESOS A LOS 

DESTINATAmOS 
CONTLNtOOS [N LOS 

OIRCCTORIOS DE MEDIOS 
MASIVOS DE 

COMUNICACIÓN 

OISTRlflUYE 
Ml:NSUALMENTE LOS 

IMPRESOS VIA COHREO, t---~ 
O CON UN MENSAJERO A 

INSTITUCIONr.:S 
PUOLICAS Y PRIVADAS 

ff[ClílE DE LA 
SUODIRECCIÓN DE 

PROMOCIÓN CULTURAL r---~---
[L rm~MATO Qf; 
EVALUACIÓN DE 

ACTNIOAOES AHT Y 
CULT 

ANALIZA ESTAOIS· 
TICAMtNT[ l;l 

COMPOH· 
TMtlENTO DE LA 

ASIS
TENCIA A LOS 

FIN DEL 
PROCEDIMIENTO 

4/4 

78 



PROCEDIMIENTO: 

ENTHEGALOS 
REQUERIMl[NTOS 

T[CNICOS Y 
MATERIALES Al 

DEPAH TAMl:NrQ D( 
SCHV Gr~ALES 

NO SI 

RECIBE DE LA 
COORDINACIÓN 

ADMINISTRATIVA 
REQUERIMIENTOS 

TECNICOS Y 
MATERIALES 

2/4 
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PROCEDIMIENTO: 

10 

" 

" COORDINA Y SUPEHVISA 
QUE EL MONTAJE PARA 
LA REALIZACIÓN OE LA 
ACTIVIDAOARTISTICA 

VIO CULTURAL SEA 
ACORDE A LO 
SOLICITADO 

13 

SUPERVISA OUE LOS 
ESPACIOS FISICOS SE 

ENCUE:NTRtN 
Q[OIDAMENTE 

ACONDICIONADOS 

INSTALA LA TAQUILLA DE 
BOLETOS PARA ACCESO 

A LOS EVC:NTOS 
ARTISTICO·CUL TURALES 

o 

314 
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16 

RECIOE A LOS ARTISTAS 
't'IO GRUPOS ARTISTJCO

CUL TURALES Y LOS 
INSTALA EN El LUGAR 

PROPIO PARA REALIZAR 
LAA TIVIOAO 

17 

SUPERVISA EL 
DESARROLLO DE LA 

ACTIVIDAD ARTISTICA 
VIO CULTURAL EN SU 

AMHITO DE COMP 

RECIBE FORMATO DE 
EVALUACION OE 

ACTIVIDADES 
ARTISTICAS Y 

CULTURALES CON LAS 
FICtlAS DE COMENT 

20 
[NVIAALA 

COOROJNACIÓN 
ADMINISTRATIVA 

MEDIANTE AT[NTA 
NOTA LA RELACIÓN 0[ 

OOLETOS VENDIDOS 

FIN DEL 
PROCEDIMIENTO 

414 
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ÜIAGRA~IA DE FLUJO FORl\IAL 

DEPARTAMENTO DE CURSOS\' T1\LLERES 

DIAGRAMA DE FLUJO 

PROCEDIMIENTO: PROGRAMACIÓN ANUAL DE CURSOS Y TALLERES 

INICIO 

INSTRUYE AL OEPTO DE 
CURSOS Y TALLERES 

QU[ ELAOORE fL 
PROGRAMA ANUAL DE 
CURSOS Y TAl.LERES 

RECIBE INSTRUCCION Y 
SOLICITA Al 

OEPARTAM(NTO DE 
RECUHSOS 

FINM~CIEROS. MONTO 
DE PRESUPUESTO 

SOLICITA CURfUCUlUM Y 
PRQPUESTAA l'ROfE

SORES QUE ACUDIERON 
AL Q[PARTAMENTO DE 
CURSOS Y TALLERES 

o 

1/4 
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DIAGRAMA DE FLUJO 
PROCEDIMIENTO: PROGRAMACIÓN ANUAL DE CURSOS Y TALLERES 

RECIOE CURRICULUM Y 

f'RO:~g~;:g~EESLOS ¡----"\------, 
INTERESADOS [N 

IMPARTIR CUf~SOS VIO 
TALL[RES 

ENVJAAlA 
SUlJOIRECCION OE 

PROMOCION CUL TUtMl 
EL PROYECTO DE LA 

PROORAMACIÓN ANUAL 
Ot: CURSOS Y TALLERES 

2/4 
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0--

NO 

" 
TURNA ALA 

SUBOIR[CCIÓN OE 
PROMOCIÓN CUL TUHAI. 

CON PUNTOSA 
MODIFICAR 

DIAGRAMA DE FLUJO 

RECIBE EL PROYCCTO 
DE LA PROGRAMACIÓN 

r:tl~~LE~;. ~~R:i;,: A 1-----, 
LA DIRECCIÓN GENERAL 

RCCllJE PARA SU 
APROOACIÓN (l 

PROYECTO DE LA 
PROGRAMACIÓN ANUAL 
DE CURSOS Y TALLERES 

SI 

" 
TURNA ALA 

SUIJOIRECCIÓN DE 
PROMOCIÓN CULTURAL 

3/4 

RS 



13 

RECIHE El PROYECTO 

º;N~~~~~Gc~~~~c~~N 1----~ 
TALLrnes AUTORllADO 

PARA SU 
INSTHUMENTACtót~ 

flNO[l 
PROCEDIMIENTO 

4/4 
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Üli\GRi\Mi\ DE FLUJO FOR~IAL 
ÜEl'1\RTi\~IENTO DI' RELACIONES l'ÜUL.ICAS 

DIAGRAMA DE FLUJO 
PROCEDIMIENTO; RELACIONES PÚBLICAS 

INICIO 

SOLICITA AL OEPTO DE 
RELACIONES PÚDLICAS 
VISITAR LAS INSTITUCIONES 
PUDLICAS Y Pl~IVAOAS PARA 
LA REALIZACIÓN DE !:VENTOS 

REVISA OlflECTORIO DE 
INSTITlJCION!:S Y 
FOMENTA LAS 
RELACION!:S 
INT[HINSTITUCINALES 

l 
rt ARORA CAL[NDAl~IO 

PARA lA PFl!:SE:NTACIÓN 
OC CVCNTOS Y SOLICITA 

PH[SUl'UESO 0( 
[VLNTOS SOCIAi.ES 

lNfORMAAlA 
COORDINACIQN 
ADMINIS T HA TIVA l'Oll 
CONDUC ro DE LA Sf'C. 
LOS GAS ros OU[ 
AUSOIH!EHA lA 
OGPCYAI' [N CADA 
EVENTO 

o 

--- -----·---·-·----·-··-·--··---·~- ·-----

1/2 
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DIAGR MA DE FLUJO 
PROCEDIMIENTO' RELACIONES PÚBLICAS 

OEPTO DE REALCIONES 
PUBLICAS 

SOLICITA AL OEPTO DE 
APOYO T~CNICO 
SUPERVICE QUE LOS 
ESPACIOS FiSICOS 5[ 
ENCUENTREN 
OEOIDM1ENTE 
ACONDICIONADOS 

TRAMITA ANTE LA 
COORDINACIÓN 
AOMINISTRATlVA [L 
PAGO A PRESTADORES 
DE SERVICIOS EN LOS 
EVENTOS SOCIALES 

ELABORA REPORTE Y 
surrnVISA QUE El 
tSPACIO QUCOE LIMPIO 

FINOEL 
PROCEDIMIENTO 

2/2 
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En este sentido, la descripción de los procesos nos da a conocer la 111anera en que In 

organización realiza el proceso de transfor111ación de los insumos (inp11ls) que tomó del 

medio ambiente para convertirlos en productos (olllputs) útiles para la sociedad. Como se 

puede apreciar nos da111os cuenta que cada una realiza un proceso específico de trabajo, 

instruido por la autoridad, el cual es de utilidad para la SPC ya que con ello desarrolla y 

cumple los objetivos planeados. 

2.7 ESTRUCTURA DE LA AUTORIDAD· 

Mayntz considera ¡¡ la estructura de la autoridad como la división entn: las. facultades de 

decisión y de mando est~bleCidJs enr~glas; pap~lcs, p~r una parte, y las obligaciones de 

ejecución y obediencia pbr otra. (Mriyntz, 1996: 125). 

Parri Schein aütoridad y poder no es lo 111is1110. La autoridad no legítima se conoce 

como "el poder puro implica la habilidad del sometimiento fisico, a través de la 

manipulación del premio, del castigo o ele la información". Autoridad legítima implica la 

obediencia de las normas voluntariamente porque aceptan el siste111a. Se reconoce en 

algunas personas el derecho a mandur. Existe un consenso sobre los reglamentos y las 

nor111as. (Schein, 1982:23 ). 

Atendiendo a estas necesidades ele obedecer y 111andar parn el logro de los objetivos, se 

distingue las siguientes autoridades, según Max Weber: 

Tradicional.- Se garantiza por el respeto al pasado (tradiciones)._ La. lcgitiníidad está 

conferida a las costumbres. El tipo de sistema es patriarcal o feudal. 

Racional-legal.- Leyes, reglamentos y procedimientos. Se logra la legitimidad 

obedeciendo la ley. El poder está for111alr11cnte establecido por las leyes. El modelo 

organizaeional es la burocracia. 
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Carismática.- Cualidades personales. Ln legitimidad se basa en la fe que el otro Je 

confiere al líder. El sistema es muy flojo, poco estnicturnclo e inestable, Ja estabilidad la 

alcanza sólo si el liclcr vive. 

Autoridad racional pura especialidad.- Se Je obedece a las personas que posean 

información pura. El poder se da por especialidad. (Schein, 1982:24-27) 

A fin ele ubicar la estructura ele nuestro objeto ele estudio atenderemos a lo que se refiere 

dc.orclcnjcrárquico, que son estructuras con canales ele mando que van ele arriba abajo. A la 

cabeza se encuentran las decisiones sobre las actividades encmninaclas clircctamcntc al 

objetivo. El jefe ele una instancia intermedia posee autoridad delegada para tomar 

decisiones sobre la ejecución y sobre las actividades mediatas, pero está sometido a las 

instrucciones ele la dirección suprema. (Mayntz, 1996: 126). 

Para In realización ele actividades culturales la SPC se vale ele canales ele mando que 

respetan la estructura del organigrama en donde . las acciones se plantean desde la 

DGPCyAJ> a la SJ>C y se van delegando conforr.nc a los puestos y funciones, pasando por 

cada una de las áreas que conforman a la Sl'C. 

Por lo anterior, enseguida se prcscntu la gráfica que muestra las lineas ele autoridad en 

la SJ>C, dadas por la curva de control ·y autoridad, donde control se define como "poder ele 

mando y dominación ele un grupo sobre !ns instancias ele una organización" (Mayntz. 

1996: 129). Cabe mencionar que esta gráfica fue inferida por la experiencia que tiene el 

investigador dentro de la organi7A1ción, ya que a lo largo de cinco aiios de trabajo en la 

misma, se ha podido notar que quien tiene el control y autoridad de la DGPCyAI' es su 

titular, debido a que cualquier proceso de trabajo, modificación, cambio de personal, 

contratación o despedido en Ja subdirección y cualquier otra área inmersa en la dirección 

general requiere de Ja autorización de la misma. 
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DIRECCIÓN GENERAL; DE PROMOCIÓN 

CUl.TURAL Y ACERVO PATRIMONIAL 

SUBDIRECCIÓN DE PROMOCIÓN 

CULTURAL 

MUCllO 

POCO 

RANGO BAJO PERSONAL 
OPERATIVO Y 
DE CONFIANZA 

De acuerdo a la gráfica de control, la SPC pertenece a una curva de control autoritaria, 

donde domina la cabeza de la organización. Tiene un alto grado de control sobre los 

miembros de la organización el cual desciende desde la dirección general y a su paso 

acentúa las reglas, pautas y acciones a ejecutar. 

Cabe mencionar que aím cuando la autoridad sea la DGPCy/\J>, la Subdirección por el 

nivel jerárquico que representa en el organigrama tiene la mlloridad y el control al interior 

de la SPC con respecto a sus jefes de departamento y los subordinados de estos, ya que se 

rige bajo una autoridad legítima, racional legal con aceptación del sistema en su totalidad. 

En conclusión, podemos decir, que la autoridad es centralizada, por el hecho de que 

todas las decisiones de importancia se toman en la cumbre de la organi7~1ción. Pero por su 

alto grado de formalización, el poder está delegado entre el subdirector y los jefes de 

departamento para controlar a los subordinados. 

Con respecto a lo anterior, podemos considerar a la SPC es unit organización altamente 

formalizada, ya que los miembros de la organización son controlados por reglas y 

procedimientos definidos. Los miembros se alienen a las reglas y se obligaiia cumplirlas 

por el salario que perciben y sus puestos están estructurados en jerarquías escalonadas. El 

poder centralizado en la DGPCyAJ> deja ele lado las aportaciones e innovaCiÓnes qu·e los 

miembros pudieran aportar para lmccr mils cficicnlc el logro ele objetivos. Ademús, 
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encontramos que la autoridad de la dirección general se aplica directamente sobre los 

mandos medios, interfiriendo en cualquier toma de decisión sobre el trabajo realizado ·sin 

importarle los retrasos en cuanto al tiempo de promoción y difusión de las actividades, pero 

siempre queriendo tener el trabajo terminado cuando lo solicite. Con respecto a lo anterior, 

en ocasiones, la titular de la dirección hace valer su autoridad sobre cualquier miembro de 

la organización que se encuentre en su camino, sin importarle las decisiones previas del jefe 

inmediato. 

En el caso de la SPC, durante el tie111po que el investigador lleva laborando en esta 

organización, se ha detectado que cuando el personal de base no coopera o no funciona y, 

ade1mis, es conllictiva la utilizan para asuntos personales y u cumbia de ello les restan 

responsabilidad y trabajo; por otro lado, el personal de confianza que sí realiza el trabajo 

cstú sometido a reglas y procedimientos estrictos que la organización utiliza para 

controlarlos. 

l nvariablcmente, la distinción entre los de base y los de confianza, le sirve al 

subdirector para demostrar su control, su autoridad y su poder ante los empicados de 

confian7A, que según el subdirector tienen una "buena plaza" y perciben un "buen ingreso". 

Tambii!n, la autoridad que ejercen los mandos medios sobre sus subordinados es otorgada 

por la posición que les confiere su puesto, ya que ellos son los responsables ante la SPC de 

que los coordinadores, mensajeros, diseñadores, redactores y auxiliares realicen sus 

actividades. ¡\ su vez, los 111cnsajeros, secretarias, algunas veces, obedecen a sus 

coordinadores por solicitud del subdirector en ausencia del jefo de departamento. 

En general, podemos decir que aún cuando los 111iembros de la SPC desarrollen su 

propia actitud en el dcse111peilo de sus funciones, lit autoridad ;'para :tomar. deéisióncs 

siempre rccorreni la estructura jcnirquica, es decir. inicia en ~lili~~¡·'~1ñs alí~:; .finaliza en. 

los mandos medios hasta llegar a quien opcracionaliza das Órdenes.': En . este'· s<!ntido, 

Salmnan dice que el poder es "cualquier relación donde un miembro impone ·~u vóiuntáda 

pesar de toda resistencia". ( 1984:20). 
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En el siguiente aparuto, presentamos el reclutamiento y selección de personal, así como, 

las formas de motivación y control, que perrniten a las personas ser partícipes de la SPC y 

que como miembros trabajen con optimismo a cambio de una remuneración que les permita 

sobrevivir por la prestación de sus servicios. Para tal efecto, Schein en su libro la 

Psicología de la Organización, hace referencia al contruto psicológico entre cada una de las 

personas contratadas y la subdirección, es decir, los trabajadores cumplen con realizar el 

trabajo y la empresa paga por el servicio prestado y dependiendo de las circunstancias el 

empicado puede contribuir al desarrollo de la organización y sentirse útil o no. (Schein, 

1984:23). 

2.8 RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y ASCENSO DEL PERSONAL 

Señala Mayntz que la organización para que exista y funcione debe cumplir con las 

responsabilidades de ganar- miembros, lograr su permanencia en ella y hacer que 

desempeñen sus cometidos. (Mayntz, 1996:143). 

En este sentido, el ingreso para reclutar miembros en la administración pública es 

voluntario y, normahnentc, las secretarias de Estado cuentan con un departamento de 

recursos humanos para cada una de sus dependencias, éstas se encargan de reclutar y 

seleccionar u los candidatos y encaminarlos a las áreas donde haya vacantes y requieran su 

perfil. En platica informal con el encargado de recursos humanos de la DGl'CyAP, nos 

explicó que en la Dirección General de Recursos Humanos de la SHCP el proceso inicia 

cuando llega alguien a solicitar trabajo. Le piden que llene una solicitud, entregue 

fotograllas, filiación -en caso de no tenerla la Secretaría le realiza el trámite- y el puesto a 

ocupar. Posteriormente se le practican exámenes de conocimientos generales. Una vez 

aceptado se le informa sobre los alicientes de mJtm·aJc711 financiera y satisfacción de 

necesidades personales. 

Para ello, se les menciona el tipo de contratación. Es así como, dentro de la SPC, 

existen dos tipos de miembros: los de base y los de cm¡/ianza. 
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Los de base son aquellos miembros que pertenecen ni Sindicato Nacional de los 

Trabajadores de Hacienda, quienes cubren los puestos operativos y no necesariamente la 

fuerza productiva. 

Estos miembros son rcclutudos por el propio sindicato y, en ocasiones cuando hay 

plazas vacantes del Sindicato la Secretarla recluta dircctmncnte al miembro. Sus 

condiciones laborales, derechos y obligaciones están contemplados en el Reglamento de 

Condiciones Generales de Trabajo de la SJ-ICP. 

Los puestos de mayor jerarquía los ocupan los trabajadores de confianza, que tienen a 

su cargo actividades de planeación, supervisión y organiwción; estos puestos se consideran 

desde los coordinadores hastu los funcionarios, mmque hay plazas de operativos que 

pertenecen a los de c01¡/ia11za por no coti7A'lr al Sindicato, 

El personal de c01¡/ia11za es contratado directamente por la Secretarla y se puede decir 

que utiliza un proceso informal de reclutamiento, ya que algunos miembros son 

recomendados o amigos de algún funcionario. Sus derechos y obligaciones no están 

reconocidos por el Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo, sino que están 

determinados por el grado de responsabilidad que implica el puesto. 

La posibilidad de ascenso en la Sl'C, es reducida sobre todo en los niveles de 

coordinaciones, jefoturas y subdirecciones, porque generalmcnté estos puestos los ocupan 

candidatos de fuera. 

Sin embargo, en cada órca, existe el dcpartan1cnto de recursos humanos, el 

reclutamiento de los miembros depende de los pu-~siós ~-oc;;par )·se ded.1icen-dcl objetivo' 

de la organización. Los candidatos ingresan dc\na~~ra ~oluntari~ y sob~c IÜ marcha van 

conociendo los procesos de producción. 

' ' . 
En la SPC, el reclutamiento de sus miembros es pasivo; e;:n el cuso de reclutar sé limitn a 

elegir entre los miembros solicitantes cspontóncos; am1que gcnenilmentc fos organizacioi1es 
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de la Administración Pública utilizan los recursos humanos que ya se encuentran laborando 

en Ja- organización o invitan a personas de fllera para ocupur los puestos de jefe de 

departamento hacia arriba. 

Es así, que por ejemplo, el Subdirector de Promoción Cultural fue recomendado con la 

directora general por un amigo; el jefe de departamento de difüsión fue invitado por la 

directora general; el jefe de actividades artísticas, el de apoyo técnico y el de relaciones 

públicas, llegaron por recomendación de funcionarios de lit Sl-ICP; la (mica que realizó el 

proceso formal de reclutamiento y selección es la jefe del departamento de cursos y talleres. 

La selección del personal que integra la subdirección se dio por un lado, con personal 

de servicio social, que cumpliera a juicio del jefe con el perfil para cubrir las vacantes; y 

por otro se aceptaron personas reubicndas de otras áreas. 

Como se mel1cionó anteriormente, en el apartado de puestos y funciones, no se requiere 

un perfil establecido, ni experiencia en el ramo; debido a que el personal que ha ingresado 

por alguna recomendación se le da Ju oportunidud de aprender las ftmcione~s~;;'laprácti~a 
diaria. 

En este sentido, la socialización entendida como el "proceso de enseñarle al empicado 

cómo funciona la organización, cuúles son las reglas y normas ele conducta y cómo 

comportarse con otros miembros de la organización" (Schcin, 1984: 19). Lo realiza la Sl'C 

con los miembros de nuevo ingreso, que normalmente son personas reubicadas, -cambio de 

lugar de adscripción en la misma Secretaría-, presentándolos al resto de los empleados e 

induciéndolos a conocer y realizar el trabajo, que desempeñan cada tmo de los miembros, 

para así poder desarrollar lo que si: le encomienda. aquí cabe destacar que no existe un 

proceso de inducción para conocer los recintos culturales que resguarda la DGPCyl\P 

donde se llevan a cabo las actividades. 
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Cabe mencionar, que la SHCP de acuerdo a las· condiciones generales de trabajo, les 

concede seis meses al personilfretlbiciido,·par~:"tdaptarse a su nuevo lugar de adscripción o 

de lo contrario le otorga su derecho a cambiarse nueva111ente de área. 

En cuanto a los recursos humanos de la SPC, también se le preguntó al jefe de 

departamento de recursos humanos de la DGPCyAP, via telefónica si existía un proceso de 

rccluta111iento y contestó que no; sin e111bargo dijo que el único requisito para que ingrese 

un nuevo miembro es su escolaridad, si se le otorga plaza de base es indistinto el grado de 

estudios, pero si es de coordinadores hacia :1rriba deberán ser pasantes o licenciados. 

Sin e111bargo, en la realidad pocos son los licenciados que trabajan en esta dependencia 

y no ocupan los puestos de mayor jerarquía, porque quienes están ahí son por amistad, 

co111padrazgo o recomendación. En nuestro objeto de estudio se encuentran los siguientes 

ejemplos. Iniciamos con el subdirector, según la plantilla de personal es pasante de la 

carrera de derecho; de los cinco jefes departmnentos que integran la SPC, cuatro son 

pasantes y un titulado; de los cinco coordinadores dos son titulados, dos pasantes y un nivel 

básico, constatados en la plantilla del personal. 

De acuerdo con Mayntz, los 111ie111bros de una organización están satisfechos cuando 

entienden que por su prestación reciben una contraprestación proporcionada. La 

contraprestación forma parte no solmncntc de los estímulos utilizados oficialmente sino 

también de la satisfacción de necesidades adiciormlcs. De las prestaciones del 111icmbro 

forman parte la contribución financiera. el iiempo y la energía empicados que son 

necesarios para el cumplimiento de sus cometidos. (l\fayntz, 1996: 163)._ 

En la SJ>C la satisfacción del trabajador se obtiene cuando a cambio del cumplinÍiento 
''· .;. : : < :.--- ;' -.~, ,· --:: .-·, . 

de ciertos papeles o tareas encomendadas, recibe una contráprcstación proporcional o 

adicional y le otorgan estímulos oficiales. 

Dentro ele la SPC, las personas se· mantieffen· eri".ellas,:~n pri111er instancia por la 

necesidad ele recibir una remuneración económica, después por las satisfacciones 
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personales, como el beneficio de. horarios de labores reducidos, que les permite a algunos 

cubrir otra fue"ntc d~ trabajocºo cnalgÜnos casos el contacto social es importante. 

2.9 FORMAS DE MOTIVACIÓN Y CONTROL 

Para ciltcnder' la motivación y el control que se lleva a cabo en la SPC, nos apoyaremos en 

d concepto de Muslow, quien consideraba que las necesidades humanas básicas se pueden 

organizar en un orden jerárquico, y sostiene que las necesidades de un orden jerárquico más 

alto no se pueden satisfacer a menos que se hubiesen satisfecho las n~cesidades de orden 

jcriírquico más bajo; ya que la auto-actualización se puede lograr de muchas formas y no 

implica que toda persona requiera cubrir esa necesidad. (Schcin, 1996:81 ). 

Esta teoría ofrece un conjunto útil para analizar la motivación huínana. y llama la 

atención sobre el hecho de que las necesidades. IÍumunas pucd~n ·~sthr jerárquicamente 

organizadas, a pesar de que la jerarquía misma puede variar de}111~,p~rs~'íia~'6ira. 
' .~-

La teoría de motivación de Maslow; se puede prcscritar< i:ri r?r1i1adc pirámide, que 

contiene cinco niveles, en ella las necesidades biísicas deben sr1lislhccr;c arites que las 

necesidades más elevadas surjan. 

5. Necesidades de realización del Ct.!O 

4. Necesidades de rcconocimicntl; 
3. N1..•ccsidad de pertenencia y amor 

2. Necesidad de SC!!.Uridm.I 
l. Necesidad fisiológica 

En relación con la experiencia del investigador durante el tiempo que lleva trabajando 

en esta subdirección, se ha podido observar que los miembr~s de la Sl'C, se encuentran 
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prestando sus servicios en esta área, por la ··necesidad de cobrar un salario para la 

manutención de su familia; por las prestaciones-que les- otOrga la secretaria como incentivos 

económicos más allá del salario que perciben por sus servicios, por la flexibilidad del 

horario y por la seguridad del trabajo sí es personal de base. 

También, las personas que tienen más de quince mios, dedicados a la secretaría, a parte 

de la necesidad fisiológica están por necesidad de seguridad, quizá por la edad o porque 

tienen una familia que mantener o por los nños de servicio que le han dedicado a la 

organización, motivos parn que los miembros sientan a la Sl-ICI' como una necesidad de 

pertenencia y amor; o tal vez por la espera de un reconocimiento. 

También, dentro de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público, el desempeño honesto, 

eficiente y oportuno, así como los servicios relevantes del trabajador en el desarrollo de sus 

funciones, ameritan el reconocimiento de ésta porque además del esliicrzo personal que 

representa y de la satisfacción del deber cumplido constituyen un ejemplo que contribuye a 

fomentar la vocación de servicio y la identidad con la institución y sus programas. Con 

relación a esto, se puede apreciar que en la SPC, hace falta que los jefes promocionen el 

desempeño eficiente de sus colaboradores ante la Secretaría para hacerlos merecedores del 

reconocimiento, y así se sientan motivudos a seguir trab<tiando con empeño y dedicación. 

Por otro lado, la motivación que debiera otorgase al personal está dada en los estatutos 

de la Condiciones Generales de Trubajo de la SI-ICP, y enfatizada sobre todo en el personal 

que ocupa los puestos de nivel operativo (base) para hacerle sentir siempre que forma parte 

importante de la secretaría por su capacidad y desempeño. 

!'ara que la Secretaría le otorgue a los empicados de In Sl'C los estímulos, su jefe 

dcberii evaluar a sus miembros con base en el cumplimiento honesto y clicicnte de sus 

funciones, por la obte1Íción de calificaciones aprobatorias o de acreditación en los cursos de 

capacitación que tomen para uctualizarse y se considera como parle de la evaluación la 

asistencia asidua y los logros y ltlcunccs del trabajo que realizan. 
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Por lo tanto, podemos decir que la motivación laboral se da a partir de identificar las 

características cspcci ficus del trabajo mismo y del contexto laboral en la medida en que 

estos se relacionan con In motivación y satisfacción laboral. En la· SPC, el personal se 

encuentra satislccho cuando se le envía n cursos de actualización y se les otorga rcgalias 

por parte del Sindicato o del Gobierno sin justificación alguna. 

Sin embargo, en la realidad ninguna ele estas motivaciones ha sido otorgada por la SPC, 

en primer lugar el subdirector, desde el tiempo que el investigador lleva la laborando en esa 

área, no otorga los días de descanso como se ha estipulado; los miembros que requieren 

tiempo no avisan y se toman el din por su cuenta. Posteriormente le pasan un formato que 

justifica In ausencia del trabqjador y, si está ele buenas lo firma inmediatamente y sino, 

primero le llama Ju atención al empicado, después lo exhorta a cumplir y finalmente firma 

el justificante. 

En cuanto n las evaluaciones, de los veintitrés miembros que la conforman, el 

subdirector hn evnlunclo, en un rango de cero n diez con calilicación de siete n sus 

subordinados por su desempeño laborul; dicha calificación no alcanza el puntajc requerido 

para la obtención de la prima vacacional extra con goce de sueldo: prueba de ello es que Ja 

subdirección no figura en las listns de ganadores por "buen desempeño" que se puede 

constatar en el pizarrón que se encuentran ubicndo en el segundo piso de In DGPCyAP, Jos 

últimos meses del ntio. 

Para conocer, los estímulos a que tienen derecho los trabajadores de la secretaría, se 

revisó el Reglamento General de Condiciones de TrnbÍ\jo que se :le debéría otorgar al 

empicado en el momento de su contratación par~ ingrcs~r .¡¡,la Sccreta~fr1 y posteriormente 

se le ubica en el área y puesto a ocupar. 

Una vez conformado el equipo de trabajo con la scl~cciÓn de los miembros y teniendo 
'... . ; 

conocimiento cada quién de sus prestaciones, pasaremos·. a conocer cori ·se maneja la 

estructura de la comunicación, quién le dice a quién que haga sus funciones, para el logro 

de los objetivos de la Sl'C. 
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2.10 ESTnUCTURA FORMAL DE LA COMUNICACIÓN 

Una vez, señalada la fonnalización de Ja SPC, y conociendo los papeles que desempeñan; a 

continuación se describe la estructura de la comunicación dentro de la SPC. 

De la estructura de las comunicaciones formu pa'rtc , la ,'transmisión de órdenes y 

mnndatos en forma horizontal y vertical, de, acuerdo ':i la ~structura jdrárquica del 

organigrama, en el cual se gráfican las informaciones necésarias para poder decir y ordenar 

con miras a un fin. (Mayntz, 1996: 116-117). 

En este punto, cabe mencionar que Ja DGPCyAP en la cual est:í inmersa nuestra 

organización, es una dirección vertical descendente, por lo que las órdenes y el discurso 

comunicativo para la toma de decisiones, viene desde la cabeza hasta los niveles 

operativos. En el caso de la SPC, las comunicaciones se dan en sentido horizontal, entre 

posiciones iguales y en sentido vertical, entre rangos diferentes, ascendentes o 

descendentes. Estas comunicaciones son de manera oral, por teléfono o por escrito 

dependiendo del asunto y pueden ser órdenes, informes, quejas, represiones, notificaciones 

pri vmlas,, las cuales se comunican directamente, ele persona a persona o por terceros. 

lndcpendientementc de la forma en que se da la instrucción ,en la SPC, los superiores 

actúan sobre los miembros inferiores para efectuar las, acti\,-id:ides, orient!1das hacia el 

objetivo, que es el de progrmnar. promover y difundir las actividades culturales de la 

dirección general, actividad que consiste en una comunicación oral y directa entre el 

subdirector y sus jefes de departamento. 

Dentro de esta jerarquía, tiene lugar la comunicación vertical. en forma de instrucciones 

de arriba ab:\jo y de abajo arriba. También se da la comunicación horizontal, entre los jefes 

del departamento para conjuntar la información para la realización de las actividades. Entre 

subdirector y jefes también existe la comunicación horizontal en privado. 
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La estructura de la comunicación está representada gráficamente en el organigrama y si 

la representamos como,propone Mayntz en la Teoria de los grafos,' en la qüc cada grafo 

supone los puntos que se unen entre sí por medio de líneas y los grafos está constituidos por 

puntos unidos entre si a través de líneas que representan símbolos de las unidades de la 

organización (miembros, puestos y secciones) y las relaciones de las comunicaciones entre 

dichas unidades. (Mayntz, 1995: 119-120). 

Por lo anterior, podemos decir que In SPC es un grafo completamente conectado, la 

comunicación va y viene de un departamento a otro, es recíproca ya que todas sus unidades 

están conectadas entre sí, como lo muestra el siguiente esquema: 

DEPARTAMENTO DE 
DIFUSIÓN 

! 

GRÁFICA DE LA COMUNICACIÓN FORMAL 
EN LA SUBDIRECCIÓN DE PROMOCIÓN CULTURAL 

SUBDIRECCIÓN DE 
PROMOCIÓN CUl TURAL 

! 
OEPART AMENTO DE 

RELACIONES PÚBLICAS 
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De acuerdo_ ni esquema, al interior de· la SPC fornrnlmente c.xiste este tipo de 

comunicación que ifo - menciona -pnÍ.1 él -ct1ú1pliiniento más esmerado posible de Jos 

cometidos y el logro de su eficacia en cualquier aspecto. 

Sin embargo, en el trabajo diario, como ya se mencionó anteriormente, las 

comunicaciones parlen de Ja Dirección General de Promoción Cultural y Acervo 

Patrimonial y a raíz de ella cada dirección a través de sus subdirecciones y departamentos 

se comunican con Jos demás; pero el problema fundamental se deriva de qué cada área 

necesita ser instruida por Ja DGPCyAP, en el sentido de que ésta solicita Jos proyectos de 

trabajo y una vez que los aprueba, Jos regresa a cada una de las direcciones para su 

ejecución. 

Para concluir este capítulo, enseguida se presenta el diagnóstico formal de lá 

Subdirección de Promoción Cultural. 

DIÁGNOSTICO DE LO FORMAL. 

A través de explorar la estructura ele Ja organización de la SPC, nos podemos ciar cuenta 

que nuestra organización cumple los requisitos para ser defina como tal; pero como en la 

mayoría de las organÍ7A1ciones, por no decir tocias, también tiene debilidmles que deben ser 

reforzados o modificadas para lograr la integración e identificación de sus miembros. 

Por lo tanto, podemos decir que es una organización allamentc formalizada, ya que en 

sus estatutos se encuentran los linemnicnlos formales a seguir para ser posible su 

constitución como la dependencia agradable de la SHCP a quien Je importa la cultura yk 

ofrece a cualquier tipo de píiblico una alternativa más de arte y entretenimiento. 

La SPC y Ja DGPCyAP para hacer uso efectivo de los recursos que la llevan al 

cumplimiento de sus objetivos, se coordina con las iírcas que intcgrun a la dirección g~~eral 
y las diversas instituciones como el INBA, CONACULTA, UNAM; artistas y grupos 

privados, para la presentación de los espcctúculos. 
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Por tal motivo, esta organización, se encuentra todavíu en un proceso de aprendizaje, 

día a día busca la mejor fornú:l de coordinar, planear y ejecutar un trabajo en el cual pueda 

tener la decisión de motivar al personal, evaluándolos por su desempe11o laboral y dándoles 

la oportunidad a todos de enfrentarse a los retos y arriesgarse a las innovaciones sin 

prejuicios, para poder acceder a un mejor nivel de remuneración, en el entendido de hacer 

que la DGPCyAP acepte las nuevas propuestas y apoye a los empleados para su ascenso, 

con el fin de logrnr la cooperación de trabajo entre los empicados y la identificación con la 

institución. 

Por otro lado, el hecho de que la DGI'Cyi\P sea la única que decida a quien contrata en 

los niveles de coordinación y mandos medios, origina que existan miembros 

mul tifuncionales y en ocasiones, que ocupen un espacio pero no una función específica; lo 

mismo ocurre con el personal reubicado que por no tener el perfil competente para el 

dcscmpciio del puesto ni un entrevistador adecuado que perciba sus actitudes, acarrea las 

mismas consecuencias dentro de la Subdirección de Promoción Cultural, ya que se les debe 

buscar un lugar que no ocuparán porque, independientemente de su escolaridad y de las 

ganas que tenga para hacer el trabajo, si no asume la responsabilidad, se vuelve un estorbo 

y por tanto se !es da la función de mensajeros o de "todologos", por lo que la SPC vive en 

un error al buscarle una salida a la reubicación de personal que no se solicitó y que por su 

apariencia o porque dice tener los conocimientos se le aceptó en la o.rganización, sin antes 

realizarle un examen previo para conocer sus facultades. 

De acuerdo a lo anterior, !a forma especial de ser de la organización repercute en el 

cumplimiento de las actividades del personal ya que los subordinados reciben, por ejemplo, 

una misma orden por tres personas diferentes y esto implica hacer las mismas tareas varias 

veces. Por lo que se sugiere que todos tengan las mismas responsabilidades, y estar 

enterados de lo que realizan sus compaiicros para que a la horn de la cooperación todos 

conozcan como se lmcc el trnb¡~o. 

Desde la dimensión formal, encontramo~ que uria de las áreas de atención urgente es el 

departamento de actividades artísticas y culturales ya qÚe no puede cmnbiar a cada rato de 
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personal porque es la columna donde se deriva la programación ele actividades culturales; 

por ello, la subdirección debe poner especial atención sobre este punto y encontrar las 

soluciones para mejorar las relaciones laborales y afectivas de esta movilidad o en su caso 

capacitur a alg(m coordinador ü personal operativo sobre las flinciones que realiza este 

departamento para que en ausencia del jefe de departmnento haya continuidad. También, se 

debe poner énfasis en los recursos financieros, para que en el momento de solicitar recursos 

para el pago de honorarios de los artistas y de los maestros, se haga de una manera rápida y 

no tarde rm\s de un mes en salir el cheque; así como, la realización de las compras 

inmediatas, tanto para el material de diseño como para todas las úreas en general, la falta de 

recursos, como en la mayoría de los casos, provoca retrasos considerables en el trabajo 

cotidiano. 

En cuanto a la estructura de la comunicación, la SPC, requiere aprovechar. !Odas· sus 

interrelaciones con eficiencia p¡ir~ el mejor cumplimiento de sus objetivos, ya qu~ si álguno 

de los departamentos se retrasa en el envío de la información repercute'. e.~· e'l r~traso de 

todos los impresos. También, los jefes deben mantener tr~a :· comuni~ación y 

retroalimentación abierta con los empicados para ayudar a que, la orga~iJ~i·c\.;i.desen1.peiie 
mejor las tareas y logre una adecuada toma de decisiones. 

Por otro lado, el poder juega un papel determinante en la vida diaria de la SPC, debido a 

que nada se mueve con respecto a los procesos de trabajo ni· nada se hace en cuestión de 

contrataciones, ascensos, motivación del personal si no va debidamente autorizado por la 

Dirección General. Esta centraliwción se debe a que en 1997 cuando se reconoce a In 

dependencia como Dirección General de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial, se 

elaboraron los manuales de procedimientos y de organi:t . .ación específico, que entraron en 

vigor en el níio 2000, en función de la persona que representa al área y al centralizar todo el 

poder de decisión en esta funcionaria no se tomo en cuenta la estructura de autoridad, ya 

que según el organigrama los directores, subdirectores y jefes de departamento estñn 

facultados para In tonrn de decisiones. Así como, tampoco, se dio importancia a· las 

acciones coordinadas de los miembros q1ie requiere una organi:t..ación para· que funcione con 
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eficiencia y eficacia; lo anterior, debido a que esta DGI'CyAP únicamente ha sido dirigida 

por una sola persona.e por más de veifrticinco años. 

También, en esta parte de la investigación dedicada al am'tlisis ele la estr.uctura formal de 

la SPC, se detectaron las siguientes contradicciones: 

a) Existe un proceso de reclutamiento, selección e inducción que no se· respeta y por lo 
' . ' ~ . ' . 

tanto, la mayoría de las veces los candidatos no se adaptan a l_as. necesidades de la 

subdirección. 

b) La SPC tiene funciones determinadas entre sus jefes de departame_nto y . sus 

coordinadores mús no en sus niveles operativos lo que conlleva a que los miembros no 

tenga una identificación plena con la organización, porque tmieamente van al trabajo a 

cubrir un horario para obtener la remuneración económica que le otorga la SHCP, por el 

sólo echo de aparecer en nómina y cumplir con la asistencia. 

c) Otra contradicción es que la organización dice, según sus manuales, que tiene una 

división de trabajo, funciones especificas y una estructura formal; sin embargo, en el 

reflejo de lu organización se nota que no hace lo que dice, ya que existe un divisionismo 

de grupos que se derivan de las preferencias que los jefes muestran hacia algunos de 

ellos ocasionando que la cooperación que debería existir para la realización de las 

actividades desaparezca, así como las relaciones de amistad que pudieran establecerse 

lo que con lleva a la desintegración de Jos grupos informales tan importantes en la 

orgunización. 

En el siguiente capítulo de esta investigación se analizará la naturaleza del 

funcionamiento de la SPC y el comportamiento y dcsempclio de los actores en el desarrollo 

organizacional y la conformación de los grupos informales. 
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CAPÍTULO 3. 

FUNCIONAMIENTO, ACTORES Y GRUPOS DELA 
,-'' '·, ... -\: ,.': ... ' ,,_ .... 

SUBDIRECCIÓN DE PRÓ~o~1ÓN CULTURAL 
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En este capítulo se abordarán las situaciones y relaciones que se dan dentro de la 

Subdirección de Promoción Cultural, para conocer el alcance que tiene el factor humaho 

en la misma. También, se conoccnin los rasgos y valores que le permiten a la 

organización sobrevivir como sistema vivo y diníunico; así como, los actores que la 

integran y las relaciones que se construyen a su interior para el logro de una acción 

colectiva; además, se rcaliwrá un diagnóstico que refleje la situación que quebranta el 

funcionamiento de esta organización y que está relacionada con el comportamiento y las 

posiciones que guardan los actores al incidir en el problema y en la organización en su 

conjunto. 

3.1 ESTRUCTURA FORMAL Y FUNCIONAMmNTO REAL DE LA 

SUBDIRECCIÓN DE PROMOCIÓN CULTURAL 

En el capítulo anterior, se habló d~ la estructura:; fÓri.úi:tl. cJ6 .la. Subdirección de 

Promoción Cultural, In cual definimos conÍo cl1nÓclclo r6J~ti~~n~crit~··~stablc de la 

organización que es tan sólo un aspecto del todo; nunca es idé~tic~'al.sister;m social y 

se acomoda de acuerdo a la intención de los dirigc~Íes, :¿11tr6. su~ elementos se. 

considera: la división de los cometidos, distribución de los pues.tos y la adecuadón de 

las instancias. (tvlayntz, 1996: 105). 

En tanto, Salanmn, utiliza el concepto de estructura para referirse n la "observada 

continuidad esqucmíttica en el comportamiento y las ·actividades de los miembros de In 

organización, a lo largo del tiempo ... Esta regularidad se entiende por organizacional, 

pero también se considera como el resultado de las maneras en que se estructuran y 

controlan oficialmcntc, dentro y mediante In organi7A'lción, los acontecimientos, las 

actividades, las responsabilidades, las autoridades y así sucesivamente". (Salmnan, 

1984:70). 

Referente a lo anterior, podemos decir que la SPC es una organización estructurada 

que ordena las actividades necesarias para alcanzar los fines establecidos y coordina las 

actividades de todos los individuos que la integran. Su estructura eslii basada en la 

división del trabajo, en las responsabilidades, en los deberes, es decir todo lo relCrcntc u 

relaciones, actividades, derechos y obligaciones entre el trabajador y la subdirección. 
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Entonces, podemos decir que la Sl'C para programar, promover y difundir las 

actividades culturales, con mayor eficacia, se apoya en el ordenamiento ·racional; al 

reunir la unión de fuer.m de trabajo manual e intelectual de su personal. Cabe mencionar 

que no todo lo que aceptan los actores ni ingresar a la orgunización en cuanto a reglas y 

procedimientos se cumplen al pie de la letra, sino que cada miembro desarrolla sus 

actividades de acuerdo a su forma de trabajar. 

Por lo anterior, para que una organización funcione, deberá integrar el . trabajo 

colectivo para elevar su productividad o su eficacia al describir los papeles. que 

desempañan todos los miembros, entendiéndose como pupe! un complejo de normas 

sociales. (Mayntz, 1996: 106). 

Además de considerar el hecho de que aún cuando la organización planee las 

actividades de cada individuo, son eUos quienes hacen el trabajo; es decir,' "Jos hombres 

traen consigo muchas actitudes sentii11i~ntos y percepciones qUc 1;0 está~ previstas por 

la organización y que p~r t~Í1to tmnpoco ~ncajan dentro d~ su plan de operación" 

(Schcin, 1982:29). 

De acuerdo a este .. planteamiento; para que la organización funcione deberá 

comprender que tanto le interesa y se encuentra comprometido el actor con ella, para 

que de alguna manera la organización conozca 'del actor, sus necesidades. sus 

conocimientos, sus actitudes y su comportamiento ante el ambiente laboral, con el fin de 

lograr una mayor participación de los miembros y otorgarles libertad en sus trircas, para 

que el trabajo sea mús productivo. 

. •::··. -., 

En este sentido, la Subdirección de Promoción.-.Cultllral ·es üna organización que 

funciona por la distribución de papeles, que :~~ist~k -~~trc::-~us' miembros, las 
.··· ·f.· ..... 

negociaciones que hay entre ambas' partes,' las rélacion'és i;um~nas que operan a su 

interior y por la diversidad de caracteres y pcr;onalidadc~qtiela int~grar;; 
.. ·.~-- . - '-_,. 

"' .. '.-·:: '', .. . ,· 

En el siguiente apartado, se conocerá el .prc;ces~ de elaboración, discilo y 

distribución de las actividades culturales de los impresos insti;~cionalés, el cual se 

analizará a través de los llujogrnmas formal y r~al. 
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3.2 FLU.JOGRAMAS, PROCEDIMIENTO FORMAL Y REAL 

Scgím Martinez, el diagrama de flujo es una representación gnilica que muestra todos 

los pasos para la realización ele un proceso y son una herramienta útil para conocer 

como se relacionan, unos con otros los procesos. Los símbolos que se utilizan en el 

diagrama de flujo, representan el tipo ele operación realizada durante el proceso; y 

signilican:G) inicio o lindel proceso; ~ paso del proceso y ~ toma 

de decisión. (Martíncz, 1995:9). 

En la Subdirección de Promoción Cultural, los procesos de trabajo que realiza, están 

representados a través de diagramas de ílujo que podemos observar en el Manual de 

Procedimientos de Actividades Artísticas y Culturales de la Subdirección de Promoción 

Culturnl. Este proceso de trabajo, lo entenderemos como un co1tjunto de pasos que se 

dan con el !in de que determinados factores actúen entre sí para obtener un resultado. 

El esfucr,m conjunto que realiza la SPC para la promoción y difusión de las 

actividades culturales, se presenta a continuación con el diagrmna de flltjo idealquc 

representa el proceso de trabajo que desarrolla, exclusivamente .• el. departan1.ento de 

difusión para este cometido. 

- .- -' ' ; 

Cabe aclarar que en la Sl'C, según el Mmnml de ·Procedh1iic.ntm; de Actlvidaclcs 

Artísticas y Culturales, los procesos que se llevan a cabó'~íí la ;prori1ocÍÓÍ1 Y, difusión de 

las actividades culturales. se dividen entre los cinco departmncnt~~ 'que la· integran, es 

decir. Actividades Artísticas se dedica a realizar la programaCión. mensual; Apoyo 

Técnico a los requerimientos técnicos y aconclieio.numiento del espacio, para la 

presentación ele las actividades; Relaciones Públicas es .el l'.ontacto con escuelas e 

instituciones privadas; Cursos y Talleres programa y supervisa que' los cursos se 

impartan; Difusión es el único departamento que. engloba'toclas lustareas de las áreas 

para la promoción tanto de las actividades culturales com~de los cursos y talleres. 

Por lo tmíto, no se anali~~1rán tocios. los procesos de trabajo que realiza la 

Subdirección ele Promoción· Cultural, debido a q1Íe el· departamento de difusión es el 

área ele servicios que concentra la culminación de tocios los procesos de los 
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departamentos que integran a la SPC, como: el armado de progranmción, diseiio de los 

impresos, distribución de la publicidad y elaboración de carteles. 

La presentación del flujograma ideal elaborado por la Dirección General de 

Promoción Cultural y Acervo Patrimonial, en el cual se observan los procesos que 

deben seguirse para la realización del trabajo, es el siguiente: 
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DIAGRAMA DE FLUJO FORMAL 

DEPARTAMENTO DE DIFUSIÓN 

DIAGRAMA DE FLUJO 
PROCEDIMIENTO: DIFUSIÓN DE ACTIVIDADES ARTISTICAS Y CULTURA LES 

INICIO 

ENTREGA AL 
OEPARTMIENTO DE 

DIFUSIÓN LA 
PROGRAMACIÓN 

MENSUAL DE 
ACTIVIDADES ARTISTICAS 

CAPTUfM LA 
INFORMACION REl.ATIVA1---

A LAS ACTIVIDADES 
ARTISTICAS O 

CULTURALES QUE SE 
CEDERÁ PLASMAR 

1/4 
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NO 

DIAGRAMA DE FLUJO 

REALIZA LOS OfilGINALES 
M[CANICOS, CON UASE 

EN LA ltffOfiMACIÓN 
PARA LOS IMPRESOS 

RELA 1 IVA A LAS INfOHMACION 
ACTtVJOAO[S ArillSTICAS 

O CULTURALES 

SOME TI:: A APIWOACtON 
OE LA OIHECCION 

GENERAL Ot; PHOMOCtÓN ¡---~ 
CULTURAL Y ACERVO P 
LA PROf'UCSTAOE LOS 

ORIGINAL[S M[CANICOS 
Y LOS OUMMl[S 

Ht:CIUE LAl'HOPUESTA 
DE LOS OWGINALES 

MECANtCOS Y DE LOS 
OUMMIES DE LA 
DIRECCIÓN DE 

COLECCIONES PARA 
APROllACIQN 

TURNA LA PROPUESTA 
AUTORIZADA DE LOS 

ORIGINALES 
MECANJCOS Y LOS 

OUMMIES 

2/4 
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DIAGRAMA DE FLUJO 
PROCEDIMIENTO: DIFUSIÓN DE ACTIVIDADES ARTISTICAS Y CULTURALES 

10 

ESTABll:CI: 
COMUNICACIÓN OIRtCTA 

CON LOS MEDIOS 0[ 
DIFUSIÓN MASIVA. HAOIO 

A6~~c~~~~~f 6~~!~~~- ao~;~r~~;~ mi----

COQIWINALA 
REALIZACIÓN Of 

ENTREVISTAS CON LA 
RADIO TELEVISIÓN Y 

l'R[NSA PArM LA 
f1ROMOCION Oí EVí.NTO. 

COORDINA EN SU CASO 
LA R(ALIZACIÓN 

DE RU[QAS DE PRENSA 
CUANDO LOS 

PArHICIPANTES EN LOS 
EVENTOS OESSEN 

AMPLIAR INFORMAClON 

o 

314 
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DIAGRAMA DE FLUJO 
PROCEDIMIENTO: DIFUSIÓN OE ACTIVIDADES ARTiSTICAS Y CULTURALES 

" DISEÑA INSERCIÓN OE 
PRENSA Y LA ENViA CON 
0tÁ~ r?ueo~~~g:ó%º ¡---·---~ 

FIRMADO Por~ LA 
DGPCAP, A LA UNIDAD DE 

COMUNICACIÓN SOC 

RECIBE DE LA OtRECCIÓ 
GENERAL DE TALLERES 

DE tMPRCSIÓN DE 1----, 
ESTAMPILLAS Y VALORES 

LOS IMPRESOS DE LOS 
ORIGINALES MECANJCOS 

QUE SE LE TURNARON 

" OISTRIUUYE VIA CORREO 
LOS IMPRESOS A LOS 

DESTINATARIOS 
CONTENIDOS CN LOS 

DIRECTORIOS ne MEDIOS 
MASIVOS DE 

COMUNICACIÓN 

16 

01srm11uve 
MENSUALMENTE LOS 

IMPRESOS VIA CORHEO. 1----, 
O CON UN MENSAJCJW A 

INSTITUCIONES 
PUBLICAS Y PRIVADAS 

flECIUL Ot: LA 
SUOOJRCCCION DE 

19 

PROE~~~~~;~~1~RAL ¡----,r----i 
EVALUACIÓN DE 

ACTIVIDAOESAHT Y 
CULT 

ANALIZA ESTAOIS· 
TICAMOHECl 

COMf'OR. 
TAMICNTO DE LA 

ASIS· 
JENCIA ALOS 

FIN DEL 
PROCEDIMIENTO 

414 
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A continuación, presentamos el diugrumu de flujo renl, que sigue el dcpartamento 

de difusión de la SPC, en el que se muestra el verdadero proceso de trabajo de 

elaboración, diseño y distribución de los impresos para promover las actividades 

culturales; el cual nos permitirú conocer los principnles problemas donde se atora el 

proceso de trabajo con la intención de prevenirlos y dnrlcs solución. 

ÜIAGRA~IA DE !'LUJO REAi. DEI. DEl'ARTA~IENTO IJI¡ DIFUSIÓN 

DIAGRAMA DE FLUJO REAL 
PROCEDIMIENTO: DIFUSIÓN DE ACTIVIDADES ARTISTICAS Y CULTURALES 

INICIO 

r•EMITE A DIFUSIÓN 
PARA IMPRESIÓN EN 

ELTJEV 

• o 
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OIFUSION R[CIBC: DE LA 
OIR!;CCIÓN GCNEIMl DE 
TAllEHES 01: IMPHl'SIÓNI---~ 

DE [STAMPILLAS Y 
VALOH[S LOS IMPRESOS 

DE LOS OHIGJNALES 
MECÁNICOS QUI; SE LE 

FIN DEL 
PROCEDIMIENTO 

Enseguida se hace un comparativo del diugrnma'dc ílitjo idcnl con el real, en 

relación con lo que dice la organización qué hace; corno lo hace rcahncnlc. 
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3.2.l DIFERENCIAS ENTRE EL FLU.JOGRAMA IDEAL Y FUNCIONAL DE 

LASPC 

El llujogrmna ideal nos muestra que el proceso de trabajo para el diseño, impresión y 

distribución de los impresos, inicia cuando la Sl'C entrega al departamento de difusión 

la programación mensual de activiclaclcs culturales, posteriormente, la Dirección 

General de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial (DGl'CyAP), es quien autoriza el 

diseño ele los impresos, y una vez autorizados, los turna a la Subdirección de Promoción 

Cultural y ésta a su vez la remite al departamento de difusión, quien elabora el oficio 

solicitud de impresión. 

Podemos decir, que el llujogranm ideal, no muestra ningún problema ya que se 

realizan los procesos deseados para que la organización funcione con eficacia. Sin 

embargo, el proceso de trabajo que realmente realiza el departamento de difusión, se 

representa en el llujograma real, en el cual se pueden ·observar las variaciones ·más 

importantes que se dan en el proceso de trabajo de elaboración de diseño, impresión y 

distribución de Jos impresos, como sigue: 

; ,·:-.· ,.: 

l. El departamento ele Actividades Artísticas, entrega la progratmid~n eón visto bueno 
-· T _?-- . 

ele la Dirección General al departamento de clifus_ión. -- ,-. ·- · ·- -

2. La encargada ele impresos, captura la programación, -rccll!ctu':·i()~; textos -de los 

elípticos y solicila el visto bueno del jefe del departame11to_-y/~,d~t'.~ubdircctcir y 

entrega al diseñador externo. 

J. El diseñador externo. elabora y cliseiia los originales mecánicos, cart~L cuadríptlco, -

elípticos. volantes e invitaciones, una vez ter111i1iuclo el- ~iseiio,'-·lo' ~c;niíe _al_ 
,_'_ ·:-, 

"·"-· 

--::··".·:.··. 
departamento de difusión para su revisión y corrección. 

4. La encargada ele impresos, del dcpartmnento de difusión;' revisa ;y -señala .las 

observaciones en cuanto a corrección de tipografia, tammio dc-'Jeira-,'y-en su caso, 
' . ·;·. ,. /,:;· . ,·''· , 

realiza los cambios pertinentes en cuanto a la integración de -tfn~,:~_~cva actividad, 

cambio o cancelación de algún evento, asi como, la forma y él con_te11ido del texto, 

posteriormente. se hace una segunda revisión en: co1Ú~-~(~<c~l1:~~¡ jefe del 

departamento para su aprobación. 

5. El jefe de diti1sión revisa y da su visto bueno al diseño y prÓgru~náción y lo remite a 

la dirección general para su autorización. 
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6. Si la directora general encuentra algún error lo remite al departamento de difusión y 

este al diseñador para las correcciones y si todo está bien, da su visto bueno para 

enviarlo a impresión, a través del departamento de difusión. (Si la directora general 

no revisa y no aprueba el diseño, porque no se encuentra en su olicina, entonces el 

subdirector de promoción cultural autoriza bajo protesta de la directora general). 

7. El departamento de difusión recibe los originales mecánicos autorizados y procede a 

elaborar la solicitud de impresión (oficio), anexando los dummies de la 

programación y dirigido a la Dirección General de Estampillas y Vulores (TIEV) 

para su impresión. 

8. L/\ DGTJEV, remite la programación impresa al departmncnto de difusión en un 

plazo de 15 a 20 días hábiles. 

9. El dcpartmncnto de difusión recibe Ja publicidad y prepara los sobres y etiquetas 

para distribuir los impresos. 

1 O. Una vez preparado los sobres los envía al departamento de. recursós materiales para 

ser entregados a los funcionarios y pcrso.nal· de da súci>,:.¡:¡~(co1Í10, a centros 

culturales, instituciones, galerías, muscos, recintos dg IÚ ÓGJ~CyAPy artistas varios 

para su distribución al público en general. 

Si cada uno de estos puntos se compara con el llujogrmnai¿lcal; ·se pucdé decir que 

difiere mucho de lo real, ya que el dcpartmncnto de difu~iÓii lfb;i~.v.iu:ids i:olaboradorcs 

que intervienen en algún proceso de trabajo y el llujogran1a ideal p.resentá solamente los 

procesos generales como dcpartumento. 
·:' ·· ... -· ·: .. _ 

Los procesos anteriores se llevarían de una manera excclint~.'.s/~n tie1Úpo y forma 
'.- .. _- .. - ·····:-::·:'''' 

se disciia, se corrige y se autoriza, como lo estipula el mimual de procédió1iél1tos. . . . .. ,-. ':. \' ... " . , • .. 

···:;: "~_,_:·:~::-~ .¡ .. r;;- :L:~, ·~:<< 
El problema, en este departamento es el tiempo qt1e se t~r~i'a. la'o'ifcccióli"Géneral de 

Promoción Cultural y Acervo Patrimonial en a'prob~; ·¡; cd~~~~·¡;.>¡'¡;~ Ó'.riginales 

mecánicos del diseño, ya que por sus múltiples con~¡:iro'1i1iso{~i'e"iia~a}o,,ldmayoría de 
¡': ~; :;(~¡':: '"•C/'"' ;'·· •' 

las veces se encuentra fuera de la oficina. 

También. se observa que en ambos llujogra111as;h1 dcéisió!1 c~tá cc'1;tr¡1liz~da en un .. -· ·.· •.; .. · ... 
sólo cargo que es la dirección general. Por esta ~azó1~, n¿ se ~1~aii,-..ñr~·~ cada uno de los 

tlujogramas ideales o reales de la Subdirección de Pro~1oeiÓ1i Cultural, porque todos los 
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procesos de programación, inscripciones n los cursos y tulleres. relaciones con otros 

instituciones, contrataciones de maestros y artistas, contienen el mismo problema de 

poder que ejerce la dirección general en cuanto a la autorización~para la elaboración de 

invitaciones, catálogos, programas de mano, inserciones y diselio de impresos. 

En estos trabajos que la dirección general autoriza, siempre se le hacen correcciones 

que no son de una vez, sino que se corrige el material cinco o seis veces, hasta que In 

dirección esté de acuerdo con el trabajo presentado; y por tanto, trae como consecuencia 

retrasos en los tie!11pos de impresión y distribución de los impresos. 

Para poder conocer los tiempos d.e retraso en la distribución de los impresos, 

enseguida se plantea el problema y se presenta la hoja de inspección, herramienta que se 

utili7.aní para la medición de la problemática detectada. 

3.2.2 MEDICIÓN DEL PROBLEMA EN EL DEPARTAMENTO DE 

DIFUSIÓN 

Para una mejor explicaCión del problema encontrado en el llujograma, primero se 

plantcaní el problema, los ~bjctivos a seguir y después se expondrá y explicará la hoja 

de inspección. 

Como ya hemos mencionado; el problema a medir, scr;m los tiempos en cuanto a la 

tardanza de la DGPCyAP para autorizar o rechazar el diseño de los originales 

mcdnicos, que contienen la programación del mes de agosto y el tiempo que se pierde 

en las correcciones, cambios u observaciones que la directora general pudiera solicitar; 

así como el retraso que este tiempo genera para la distribución de los mismos. 

Para medir el problcJJla en cuanto a los tiempos de autorización y los cambios a la 

programación y el diseño, se hizo la siguiente pregunta ¿Cómo afectan los tiempos 

perdidos de autorización y cambios de diseño, por parte de In Dirección General de 

ProJJloción Cultural y Acervo Patrimonial, con respecto a la distribución de los 

impresos que difunden y promueven la programación mensual de actividades 

culturales? Para resol ver esta pregunta, se plantearon los siguientes objetivos: 
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OBJETIVO GENERAL: Cuantificar los días de retraso derivados en la autorización y 

las correcciones que solicita la Dirección General de Promoción Cultural y Acervo 

Patrimonial, para la distribución de los impresos que promueven las actividades 

culturales. 

OBJETIVO PARTICULAR: Analizar los retrasos de la autoriZación y las correcciones 

durante el periodo delimitado para la elaboración de los impresos. 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 

Conocer las fechas propuestas para la elaboración' del diseño y:laimpresión en un 

proceso formal. 

Conocer las fechas propuestas para la elaboración del 'diseño'. Y i'a ·impresión en un 

proceso rcnl. : ',:; 

Explicar los motivos por los cuales existen las ·variaciones en: ~t;ant~' ·a la 

autorización, corrección y distribución de los impresos. 

Conocer los costos humanos que generan las v1Íriacio.nes.'en.~tm11t~a 1:a á;Ítcirización, 

corrección y distribución de los impresos.· 

Para poder cumplir con los· objetivos y mc<l,ir .el . pr°'blcriía ~cm' respecto a . la 

autorización, corrección y clistribucióri de. los iínprcsos, . sc'ütilizaní 'una hoja de 

inspección, que servirá para reunir Jos datos ba~~d~s ~n I~ ~bservación, tanto de los 

tiempos reales como fom1alcs, con erlin de 'é!ctcctar '1os avances o. rctrusos ele tiempo 

para la elaboración de los impreso~ mcrisu~les:: 

3.2.3 llEIUlAMJENTA DE ·. MEDIÓ.ÓN. EN 

DETECTADA 

LA l'ROBLEMÁ TICA 

Para plasmar los datos que nos ayudaran a medir el problema, se utilizará. la hoja de 

inspección o verificación que, según Martínez, son formas fiieiles de ,comprender para 

contestar a la pregunta ¿que tan frecuente ocurre determinada cosa?, con la cual inicia el 

proceso de convertir opiniones en hechos. (1995: 1 O). 
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Para la elaboración de la hoja de inspección, los pasos a seguir son: (Martincz, 

1995:11) 

1. Estar de acuerdo sobre que evento está siendo cxactmncnte observado. 

2. Decidir el periodo de tiempo durante el cual serán recolectados los datos. Esto puede 

variar de horas a semanas. 

3. Disei'iar una forma que sea clara y fácil de usar. Ascgi1rese de que todas las, 

columnas estén claramente descritas y de que haya suficiente espacio para desglosar 

los datos. 

4. Obtener los datos de una manera consistente y honesta. Asegúrese de que' haya 

dedicado el tiempo necesario para esta labor. 

También, la hoja de i~spec~ión debe contemplar que las muestras y observaciones 

se tomen al azar; y de qtie el proceso de muestras sea eficiente, de manera que la 

población o universo a estudiar debe ser homogéneo. (Martínez, 1995: 11) 

El problema principal que se observó, es el retraso de tiempo en cuanto a la entrega 

de programación, disel1o, corrección y autorización de los originales mecímicos, por lo 

tanto, si no se cumplen con las fochas establecidas para la entrega de,,~mteria,I. esto 

afecta a los tiempos de distribución de los impresos. 

Enseguida se presenta la hoja de inspección que refleja los tiempos de retraso para la 

distribución de publicidad del mes de agosto de 2001. 
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La hoja de inspección se realizó como consecuencia del problema detectado. 

Primeramente se diseiió la herramienta tomando en cuenta los rubros o categorías que 

identifican los procesos a seguir para la elaboración de In publicidad. De acuerdo n esto, 

se elaboró la herrumienta, considerando la toma de elatos durante sesenta días, por lo 

que en la primera columna de la hoja se colocaron las categorías y posteriormente se 

real izó un calendario en el cual se fueron sombreando las fechas en que se entregó tanto 

la programación, la elaboración del díseiio, las correcciones, el visto bueno de la 

dirección general, la impresión y distribución de los impresos, con el fin de conocer los 

tiempos de retraso que conlleva este proceso de trabajo. 

De acuerdo a los elatos recopilados en la hoja ele inspección y a los objetivos 

planteados, pudimos observar, que según los documentos denominados "atentas notas", 

enviadas por el Departamento ele Difusión al Departamento de Programación, se hace la 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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-' .. -· 
,:·.; .. -, ... ·' 

-__ .. ) ': ·:· ::. -,.:-.: _. -~~j)'::~: _.:~ :::: :. ~: '"_::.·: > · -.· :~·'. -_ .. ~--- .: ~ -
re!Crencindéq·u~l~stisnÍp~rdc;rogramación ;arala elaborucióí1 de los impresos es de 

60 días; sin emb~rgo, únii:an1e~ie se cuenta~ Jos días hábiles que suman un total de 44 

días. 

-- ' . - '.' ~ . -- ' 

Los tiempos contemplados, se c,oiitaron a partir de la entrega de Ja programación al 

departamento de difusión, es decir, Jos 44. ellas hábiles se reparten entre la elaboración 

del diseño, las correcciones, la autorización, y el tiempo de impresión y distribución de 

In publicidad para la promoción de las actividades culturales, entre el personal de la 

SHCP y el público en general. 

Para la elaboración y realización de los impresos, se contó el tiempo transcurrido de 

atraso en la entrega del formato de programación al departamento de difusión, entre el 

formal y el real es de 13 días hábiles. 

A continuación, se realiza la interpretación de la hoja de inspccción y se conocen las 

variantes que originan los retrasos de tiempo entre lo formal y lo real y se explica 

brevcmente el por qué de éstas:-

. - -

La cntrega de la programación se dbbió entregar, el -1. de junio al depl!rtamento de 

difllsión y ocurrió hasta el 19 de junio, por lo tanto se retrasó 18 días, debido a que 
- . ' -

la dirección general, se tardó en autorizarla, porque solicitó qu¿ se cambiara el ciclo 

de conferencias de la Biblioteca Lerdo, motivo que retrasó la autori7~1ción. · 

El diseñador solicita para la elaboración de originales mecánicos diez días (ocho 

para diseño y dos pura corrección y entrega), debido a la premura del ·tiempo, el 

trabajo lo reulizó en siete días, porque se le pidió entregarlo urgente. 

El tiempo que se contempla para el Vo.Bo. de originales mecánicos es un día; dos 

días para las correcciones y un día tanto para el Vo.Bo. de correcciones co1i10 para 

enviarlo a impresión. Sin embargo, para que la dirección general autorizará .. el 

Vo.Bo. transcurrieron tres días. porque aún las conforcncias ni los ponentes. que se . 

programaron en la Biblioteca Miguel Lerdo estaban confirmados; por 1.o tanto, se 

perdieron seis días rmís, tanto para programar como para diseñar y tres-días para el 

Vo.Bo. de las correcciones. 

123 



- ~ . 
Para que la DGTJEV, imprima Jos orlgiimle~ mecánicos, formalmente se 

contemplan quince días y (mican;cnte se lardó en. In im,prcsión de la programación 

diez días, es decir imprimió en menos tiempo, la diferencia fue de cinco días; y esto . . .. - .. 

se Jogródebido a que la dirección general solicitó vía telefónica a·la dirección del 

TIEV, la impresión de impresos urgcnl,e, c~n dicl;~ pelició1i la dirección general 

hizo uso de su poder. 

Finalmente, el etiquetado, la preparación de pubÚ~id?d y' la distribución requiere de 

quince días; pero lo importante es que esta dist~ibución se lleve a. cab~ · ia ,t1Hima 

quincena del mes anterior en que inician las actividades, es decir, formalrÍ1ente se· 

debió distribuir del 16 al 31 de julio y no del 1 al 15 de agosto, aunque ~I ti~lll;~ ele 

distribución haya sido de once días, la publicidad fue entrega ya cuando ·las 

actividades culturales del mes de agosto habían comenzado. 

Con esta hoja de inspección, se demuestra que, los tiempos perdidos repercuten en 

la asistencia del p(1blico a las ¡1ctividadcs, ya que no se distribuye con tic1i1po, porque 

hasta el 13 de agosto se tcrmimiron de distribuir los sobres, con la programación 

mensual dirigido a diferentes funcionarios de la SHCP de un total de450 personas; por 

lo tanto, podemos decir que fueron 12 cspectúculos a los cuales el personal hacendario, 

si quería asistir no pudo, por no tener la información de las mismas, ya que ni interior de 

la Sccn:taría estú es la única forma de estar enterados de las actividades culturales que 

éstn realiza. 

Lo anterior refleja una mala plancación, organización y comunicación en la 

elaboración y la distribución de los mismos, porque no existe pérdida en cuanto a la 

producción ya que según la observación y la recopilación de datos. la dirección general 

utili7.a tanto su jcrarquia como su poder para que se optimicen los tiempos en la 

realización del trabajo y se recuperen los dias perdidos que en esta ocasión fueron 

dieciocho; pero aun cuando trata de recuperar el tiempo, el problema ya está encima, ya 

que la distribución de la paquetería no se puede realizar en un día. lo que trae como 

consecuencia que todo el personal de la SHCI', incluyendo funcionarios y operativos no 

se enteren de las actividades. 

Todas las variantes detectadas en la hoja de inspección, repercuten no en costos de 

producción sino en costos humanos ya que aún cuando el diseñador se apure a terminar 
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el diseño, sufre de estrés, desgaste fisico, emocional y material, por los cambios que se 

suscitan continuamente en la programación; lo mismo ocurre con el subdirector, la jefa 

de difusión, la coordinadora de impresos, quienes tienen que estar lidiando con el 

diseñador para que entregue los originales mecánicos. 

De acuerdo al párrafo anterior, se puede hablar de un desgaste de energía humano, 

en todo momento, es decir, antes de elaborarse la publicidad, una vez impresa y cuando 

cstí1 lista para su distribución, debido a que se realizan dobles csl'uerLOS en el proceso de 

trabajo que no solamente afecta a los empicados sino también a la credibilidad de la 

institución, por los múltiples cambios que se realizan a la programación. Esto perjudica 

toda la promoción y difusión que se realiza antes de la presentación de las actividades 

como: el faxcar boletines de prensa, la realización de los spots radiofónicos, las 

inserciones de prensa pagadas, la misma publicidad y el envío de correos electrónicos. 

Lo anterior, trae como consecuencia, que la dirección general no mida los 

inconvenientes que se puedan presentar al realizar cambios a la programación. pero 

como se dijo anteriormente, la SPC está regida bajo una centralización de poder. En este 

pulllo, se tendría que cuestionar por qué esa centralización o control innecesario, si ya la 

gente con tantos años laborando, sabe cómo se debe hacer el trabajo y cuando la 

dirección gcncrnl no nutori7.a y no corrige, quien autoriza es la subdirección y el trabajo 

sale bien. 

Para conccptualizar las causas del problema planteado, a continuación se presenta 

un diagmma de causa y efecto que no es otra cosa más que la relación entre algún efecto 

y todas las posibles causas por las cuales se pierde tiempo en la elaboración del diseño. 

la autorización, la corrección y la distribución de los impresos. 

3.2.4 DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 

Para Martíncz "los diagramas de causa y efecto son trazados para ilustrar clarmncntc las 

diferentes causas que afectan un proceso, identificándolas y relacionándolas unas con 

otras" ( 1995: 14). Por lo tanto, podemos decir que es un esquema que mucstm la 

relación entre un problema y sus causas raíz, se utiliza para analizar casi cualquier tipo 

de problema y conocer las di fcrcntes causas que lo originan. 
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Los pasos para elaborar un diagrama de causa cfocto son: (Martinez, 1995:14-15). 

1) Idcntif1car claramente cual es el problema que se está tratando de resolver. 

2) Dibujar la estructura del diagrama y escribir el enunciado del problema en un éuadro 

a la derecha. 

3) Identificar los factores que pueden estar afectarido _o causando el problema y 

anotarlos en el diagrama. 

4) Efectuar una tormenta de ideas sobre las causas 'potenciales del_: problema y 

registradas en el diagrama. °' ·' ;~:;'_; 

5) Determinar la razón que hay debajo de_cada caus_a 'qu~_se.·~: e_n· el_ diagrama. Para 

cada una de las causas preguntar ¿por qué suceclé ~sto? Y anotar la 'respuesta en el 

diagrama. 

En el siguiente diagrama de causa efecto, el cnunciadodel;probleí1ia, se:muesíra en 

el cuadro que estú a la dcreclm del diagrama. Las categoÍ·íái»·n~'ás}n;p6'~ta11tes ·cie las 

causas potenciales, llamadas factores, salen como ramas ~el enul1"i:fado problen1~. 

l'rogrmnación mensual 

lo que provoc;1 hnja 
----------:=="'>--------?>-------:----'--:~'--:?+.asislcncia en las 

Tunlanz;1 e.Je.! discfü1dor Rc1raso en fas corrccciom:s Rctfaso -en la pn:p11f3ción Je 

paquetería)' distrihuCión de 

los lmrrcsos 

nc1ividndcs culturales. / 

En el diagrama de causa efecto, se puede apreciar que el principal problema para la 

promoción y difusión de las actividades culturales, se da en la entrega inoportuna de la 

publicidad que identifican a las actividades de Ja institllción, repercutiendo en la baja -

usistencia del público a las mismas. La causa fundmnental de este problema, es que 

ninguna de las úreas que integran a la Subdirección de Promoción' Cultural, ni la 

Dirección General, respetan los tiempos requeridos para la cntrcgade la programación, 

la elaboración del diseño y la autorización del material. 
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Sin embargo, cabe mencionar que el público asiduo conoce las actividades 

siguientes al día de la presentación, porque e_n el reverso de los programas de mano que 

se les entrega, en cada espectáculo,' contienen las próximas actividades. Además de la 

promoción y difusión que se llevan acabo en los medios de comunicación: radio, prensa 

y televisión, así como el pago de inserciones. de prénsa para anunciar lns actividades 

culturales. 

·'" : -_ --- --.-. 

A continuación se hará un anÚH~is, de lps ~ctCJrés q~c partidpan en el problema 

medido, con el linde conocer lit relación que.cxis.te.entre el' temperamento del actor y el 

desempeño de sus funciones .. 

En esta parte, se realizará un diagnó~tico ·d¿I nct~r y' st; estrategia. para descubrir que 

características de personalidad tiene cada .elementCJ del Departmncnto de Difusión para 

conocer su comportamiento d.entro del trabajo y su relación con los demás miembros de 

los otros departamentos que integran a la organización. 

Cabe recordar, que siendo ·el• objeto· de estudio la Subdirección de Promoción 

Cultural (Sl'C), (111icit1néntc;se anaÍizó al pcrso11al que participa en el Departml1ento de 

Difusión, que es la gelite con' la cual 'el investigador tiene contacto cotidiano, ya que no 

podría dar el perfil laboral :CJn cx~ctitlld de .los trabajadores de otras áreas, debido a que 
- - - ,- ' ' ' ' 

no hay un contacto conÍi~mo con ~Uos: 

Para este diagnóstico, partimos de lo que dice Crozier,. en su texto El actor y su 
. . . 

·estrategia, .con respecto ni margen ,de libertad del actor, cncl cual se vive una imagen 

falsa de lo que es la acción organizadá y apunta que el hombre participa dentro de la 

organi7A1ción creando instruinento~ que le per~1itan dc~arrollár. su cooperación con el 

propósito de lograr metas comunes con su organización: (Crozicr, J 995:3S), 

.Pura el estudio de este concepto; Crozicr. considera, a la organización -como un 

conjunto de 

organización 

componentes relacionados entre sí q~e perslgucn uíi ··mismCJ fin. La 

de las relaciones de poder, de influencia d~ .regateo ~:.de cá,lculo es el 

instrumento de opresión que sus detractores pretenden, pero estas relaciones conflictivas 
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no se ordenan según un esquema lógico integrado; para muchos actores son el medio de 

manifestarse y de pensar sobre el sistema y sus agremiados aunque sea de manera 

totalmente desigual. (Crozicr, 1995: 37) 

En la organización el actor individual dispone de un margen de libertad irreductible 

para perseguir sus actividades. Crozier, define a los actores como individuos que 

constituyen una parte fundamental de una organización, mismos que en ella nunca son 

totalmente libres; y considera que el hombre antes que nada es una cabeza, una libertad, 

es decir es un agente autónomo capaz de calcular y de manipular que se adapta e inventa 

en función de las circunstancias y de los movimientos de sus agremiados. (Crozier, 

1995:38). 

También, podemos decir, que cualquier miembro ele la organización nunca es 

totalmente libre y que de alguna manera el sistema oficial los recupera, porque ese 

sistema está igualmente influido, incluso corrompido por las presiones y las 

manipulaciones de los actores. (Crozier, 1995:38). 

Seg(m el autor antes mencionado, "el actor no existe fuera cid sistema que define la 

libertad, que es la suya, y la racionalidad que puede empicar en su acción. Pero el 

sistema no existe porque hay un actor, únicamente él puede generarlo y darle vida. y 

sólo él puede cambiarlo". (Crozier, 1995: 11). 

En la SPC, los actores tienen la libertad de negociar con su jefe en la medida, que 

tenga su trabajo al corriente. Las negociaciones pueden ser: permisos para Uegar tarde, 

faltar o en su caso salir temprano. 

Por lo tanto, los actores tienen la libertad, en est~ sentido de d~cidir si hÚ~en o no el 

trubajo, ya que se percibe que mientÍ"as el t;abnjo este al di a, los áctcires pueden negociar 

alguna situación y salir ganadores; o de Jo ~~ntrario, están en el derecho de hacer o no 

las cosas. Si no hubiera ese margen de libertad, Crozier diría. "al impurtarles a los 

actores una libertad y racionalidad ilimit.ada y tratarlos como actores y soberanos que 

negocian libremente entre ellos la.s condiciones de cooperación. se desconoce la 

contingencia de su comportamiento"; (Crozicr, 1995:45) 
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Pero como dice Crozier: Argyris, trató de demostrar que detrás de Jos conílictos 

aparentes entre agremiados y Jos objetivos racionales de cada uno de ellos, se desarrolló 

una negociación entre la organización y el individuo a partir de los individuos y de las 

leyes que rigen su origen y su evolución. (Crozier, 1995: 40). 

Por Jo tanto, como la retribución no es justa, debido a que existen diferentes niveles 

en cumlto al percepción de ingresos, Jos actores llegan a manipular y negociar de alguna 

manera su estancia en la organización, es decir, trabajan según sus funciones y pueden 

hacer más sí a cambio les pagan horas extras, les otorgan permisos y les ofrecen días de 

descanso, entro otras cosas; es decir, Jos actores logran satisfacer sus necesidades a 

través de otros medios. Lo que implica que los jefes y la organización han caído en Ja 

trampa de Jos propios objetivos y de Jos actores y en Ja tergiversación de las necesidades 

de su personalidad. 

En Ja SPC, los actores del depurtmnento de difusión defienden su posición en Ja 

organización en la medida que se \'en desplazados por. algunos actores que· cooperan 

más en la realización del trabajo. Con respecto a la cooperación, Mayntz expresa que un 

sistema social, presupone una fuerte integración, una cooperación armónica y una 

coherencia entre sus partes que pueden ser voluntarias o coactivas. (Mayntz, 1996:61 ). 

De la definición anterior, podemos decir que en la SPC, existe _ una escasa 

cooperación de los miembros para realizar cada uno de sus actos, los más frecuentes son 

el personal de base, la mayoría de las veces no coopera y cualquier situación de 

conflicto lo reporta de inmediato con el sindicato, en tanto el personal de confianza, es 

quien realiza la mayoría de las tareas. Sin embargo, estos actores participan, sino del 

todo, en gran parte del problema diagnosticado, se puede observar- que quienes 

participan directamente en el problema es la encargada de impresos. la jefa de difusión. 

el subdirector, la directora general, el diseñador (Gustavo), y el - e_n~~rgado de 

directorios. 

·' '·' 

Como se señaló en el capítulo dos, la Subdirección_ de- Pronioción Cultural, se 

encuentra todavía en un proceso de aprendizaje, día adía.bt;scri~la~nfojores formas de 

coordinar, planear y controlar. Esto se debe a que no cxist_e unifornÚdad y conformidad 

en Ja loma de decisiones por parte de Ja subdirección, ya que no se ha decidido por 
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implcmcntnr unn sola forma de lograr la cooperación de trabnjo entre los empleados; y 

In únicamente cooperación que existe entre los miembros se da por la mínima 

- integración de los gnipos donde cada individuo persigue sus propios objetivos. 

Por otro lado, para conocer el planteamiento estratégico que utilizan los actores, 

Crozier, nos dice que debemos considerar a la organización como un conjunto de 

mecanismos reductores que restringen considerablemente las posibilidades de 

negociación de los actores y permiten resolver los problemas de la cooperación; también 

maneja el concepto de manipulación afectiva o ideológica, que se originan por la 

sumisión impuesta o consentida de las voluntades parciales. (Crozier, 1995:45) 

En este concepto de planteamiento estratégico, Crozier parte de que "el actor rara 

vez tiene objetivos claros ... su comportamiento es activo ... la _pasividad es el resultado 

de una elección ... En lugar de ser racional con relación a ciertos objetivos, lo es por una 

parte, con relación a las oportunidades y a través de éstas, al contexto que lo defina ... es 

un comportamiento que siempre presenta dos aspectos: uno ofensivo, que es aprovechar 

las oportunidades con miras a mejorar su situación y otro defensivo que consiste en 

mantener y aplicar su margen de libertad y por ende su capacidad de actuar. (Crozier. 

1995:47). 

También, fue17..a a la superación y la hace posible, obliga a buscar_ en el contexto 

organizativo la racionalidad del actor y a comprender el ccinstructciorganizativo en las 

vivencias de los actores. En este sentido, entenderemos como contexw organizativo al 

conjunto de relaciones que por formar la vivencia de los actores, dejan ver las 

estrategias que persiguen dentro de este contexto, los unos respecto a los otros, y 

remiten a las relaciones de poder, a través de una estrategia dominante, por la situación 

privilegiada y de superioridad de unos actores sobre otros. (Crozicr.1995:48-53). 

Por ejemplo, en In Sl'C, el contexto se da en las relaciones de comunicación e 

información por parte de la dirección general, ya que en el problema medido se detectó 

que la dirección general hace uso de su situación privilegiada sobre la subdirectora de la 

biblioteca al ordenarle que cambiara el ciclo de conferencias programado para el mes de 

agosto en la Biblioteca Miguel Lerdo, lo que ocasionó, cambios a los dummies de la 

programación mensual y la realización, nuevamente, de los originales mecánicos. 
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En este sentido el poder entre los actores tiene gran importancia, en lo que se refiere 

u las estrategias y las relaciones que se dan entre ellos, como dice Crozicr, "poner en 

claro esia estructura del poder y las oportunidades o restricciones que impone o 

proporciona, respectivamente a las diferentes c<llcgorias de personal, nos permite 

comprender la racionalidad de las estrategias dominantes que se pueden describir en 

cada una de ellas" (Crozicr, 1995:51 ). 

3 . .t ESTRATIO:GIA Y PODER 

Como ya se dijo en los párrafos anteriores, un contexto y un constructo son ante todo 

relaciones y estas rclaciom:s son relaciones de poder; lo que permite analizar el 

constructo es la reflexión sobre el poder y el poder es la base del conjunto de relación 

que el humano conforma a través de su estabilidad. 

El poder, según Crozier, es una relación y no un atributo de los actores; también, 

implica siempre la posibilidad para algunos individuos o grupos, de actuar sobre otros 

individuos o grnpos. (Crozier, 1995:54). 

También, se considcrn que los actores de la organización tienen un poder que puede . 

ser kgitimo o ilegítimo y que estú dado por el reconocimiento de Ju.jerarquía.entre los 

miembros. El poder formal, va de acuerdo al organigrmm1 de la subdirección y por. 

tanto, lo l'undmnenta la jerarquía. En tanto, el poder ·informal se da entre los.Jefes y los 

subordinados, ellos eligen quien ejerce el poder y la manera en qúe se dacstarclación 

entre los miembros. 

Por lo anterior, a continuación se carnctcrizarúri los actores 'deÍ 'ddpartmnento de 

dil'usión que de alguna manera se encuentran involucrados en el problémaÍ1~ccliclo, con 

el lin de explicar su comportamiento, tomando en cuenta. sus· caractcristicns búsicas, 

como edad, sexo. cscol::iridacl, expectativns, y antigiicdad en el pucst.o. 
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3.5 ANÁLISIS DE LOS ACTORES DEL DEPARTAMENTO DE DIFUSION DE 

LA Sl'C 

En este punto, se describen las características büsicas de la personalidad de los actores 

del departamento de difusión, con las cuales conoceremos las e.xp<:ctativas de cada uno, 

su edad, su puesto, su escolaridad, la antigiledad en el trabajo y se hará un análisis de su 

personalidad, para conocer su comportamiento en el desarrollo de su trabajo y en su 

relación con los compmieros. 

Cabe mencionar, que el análisis de los actores a realizar dentro de la Subdirección 

de Promoción Cultural, serü únicamente con la gente que participó en el problema 

detectmlo y que pertenece al departamento de difusión; además de ser el personal con 

quien el investigador colabora, ya que no podría dar ni las características del 

tempermnento, ni el perfil laboral con exactitud de los actores de otras úreas debido a 

que no hay un contucto continuo o directo con ellos y no están involucrados en el 

problema medido. 

Para el estudio de este aniilisis, retomaremos las definiciones que plantea Robbins 

con respecto a las características básicas de los_individuos· que pueden conseguirse a 

partir de la información contenida en el expediente personal de cada individuo y son: 

Edad: cuanto rmis edad tenga álgÚien~ menos probabilidades lmbrú d~ que abandone 

su trabajo y conforme cnvejcc~n l~s e1;1pleados, ticne;1 1i1c1~0~ oportunidades de 

encontrar otro trnbajo. 

Sexo: las mujeres revelan estar dispuestas a acatar la autoridad; Los varones son mirs 

agresivos y desean el éxito más ardientemente. 

Estado civil: el empicado casado falta menos a su trabajo, conserva nuís tiempo su 

puesto y se muestra más satisfecho de su trabajo. El matrimonio impone mayores 

responsabilidades que hacen müs importante y valiosa la estabilidad de su trabajo. 

Niuncro de dependientes: el número de hijos guarda una correlación positiva con el 

ausentismo, sobre todo entre las mujeres. 



i\ntigiiedml en el puesto: en igualdad de condiciones no hay moti va para suponer 

que los que llevan mús tiempo en un lrabajo serán más productivos que: los de 

ingreso rmis recienle. (Robbins, 1983:50-53). 

Expectalivas en In empresa a corlo. mediano y largo P.lazo: que es.pera .el trabajador 

de In organización y que .le ofrece éste a la empresa. 

Escolaridad: el grado académico que tiene el actor. 

También, explica Robbins que existen Jos siguienles rubros para el análisis de los 

actores: 

Perso11alidad: la personalidad será entendida como "la suma tolal de las formas 

en que el individuo reacciona ante airas e interaclíra con ellos" (Robbins, 

1983:94). 

Dimensiones de la personalidad (Robbins, 1991 :94) 

Extrover.1·i611: es una caracleríslica de alguien sociable, comunicativo y 

af1rma1ivo. Sociable y plalicador. 

i({ahilitlacl: corresponde a alguien de buen carúcter. cooperativo y confiable. 

Recti111t!: corresponde a alguien persislente y orientado al logro. 

¡,~,·tabiliclacl e111ocio11al: es una caraclerística de alguien calmado, cnlusiasta. 

seguro (posilivo) en lugar de lenso. nervioso. deprimido e inseguro. 

Apertura a la <'.q1eric11cia: caracteriza a alguien inmginalivo. con sensibilidad 

artística e inlelcclual. 

1\lributos de la personalidad que inlluyen en el comportamierllo organizacional: 

Alac¡11im·e/i.rn10: grndo en que un individuo es pragmático. manliene una disiancia 

emocional y ercc qtll! los lincs justifican los medios: persuaden y manipulun. Prospernn 

cuando: 

a) intcractlmn cara '1 cnru con otras personas. 

bl Cuando la siluación licne un número mínimo de reglas y reglamenlos. lo que 

deja lugar para la improvisación. 

e) Cuando los olros se involucnrn emocionalmenle. 
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Autoestima: Grado de gusto o disgusto que los individuos sienten por ellos mismos 

(Robbins, 1991 :98) 

Sitio de control: Percepción de si mismo: interno, controlan lo que sucede y externos 

lo que sucede cst:i controlado por ll1erzas externas como la suerte y la casualidad. 

A utoco/1/rol: Caracteristicas de la personalidad que miden la capacidad de un 

individuo para ajustar su comportamiento a factores externos, situacionales. 

Disposición para asumir riesgos, Robbins determina cuatro tipos de temperamento, 

que dependen de las circunstancias que predominan en las personas: 

Es1rovcrtido 

Introvertido 

+ nnsicdntl - nnsicdad 
Sang.uinco: tenso. excitable, Flcrmitico: sereno, seguro de sí 
inestable, afable. sociable y mismo, conliado, <1dap1;1ble. 
clcpcndicnlc afable. sociable y dcpcndicnh! 

ColCrico: tenso, cxci1ablc, tvlclancólico: sereno, seguro de si 
inestable, friu )' limiúo mismo, confiad,,, mJap101blc, 

tranquilo, frío y tímido 
Cuadro: Tesis de los cuatro tipos. (Robbins. 1991 :57) 

Tipos de comportamiento derivados de lo anterior: 

La orientación al logro: son aquellos que poseen un locus interno (la fuente de 

motivación del individuo) luchan sin co:sar por hacer mejor las cosas, tiende al éxito 

o fracaso y creen que si fracasan es por sus propias acciones. 

El autoritari.1·1110 que basa su motirnción en la autoridad. son personas rígidas. 

intcl•:ctualmente buscan complacer a sus superiores, explotan a sus subordinados. 

resisten al cmnbio, earecen de sensibilidad al tacto y son adaptables a situaeinnes 

complejas. 

HI 111aq11im·eli.rn10: es pragmittico, mantiene In distancia de In emocional. es frío. 

nrnnipulador, siempre busca ganar 1mis. es dificil de persuadir y d~pendc de factores 

c.xlcrnos". (Robbins, 1991 :32) 

Con esta clasificnción podemos ubicar a las di!Crcntcs personas que.trabajan en el 
• 1 • • - • • • • • • 

departamento de difusión, cmi el objetivo de conocer d tipo de personulidad(dc entre 

los tipos de comportm;1iento ~ntes descritos) que predominim en los actores. 

Pura conocer las características biisicas de los actores del dej)art¡Únento de dili1sitin. 

primeramente se seleccionaron los rubros para conocer la edad. ·,;1 escola~idad, el estado 
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civil, el número de dependientes y sobre todo las c.xpcCiatÍ~a~ ~~,los empleados en la . ··: 

organización; posteriormente, se plasmaron en un papel Y .. ~e le~ pidió a los comparicros 

del dcpartmncnlo de difusión que por fnvor lo llen~~a~.~()e~l;Liés 's~ procedió a elaborar 

los cuadros en los cuales sc recopilaron los dat~s~cy· a travé.S:··dc:la observación y del 

tiempo que el investigador llevu conviviendo con ellos se .pl1do apreciar su 

comporlmnicnto. 

A continuación presentamos los cuadros que muestran la estructura de la 

personalidad y comportamiento de las personas que laboran en el departamento de 

difusión, la encargad¡¡ de impresos, el diseriador, la jefe del departamento, el subdirector 

y la directora general, estas personas son las mismas que intervinieron en el problema 

medido. También, se analizaron los demás actores que integran el departamento de 

di fusión, ya que de alguna mnnern, en menor grado, participan en el problema. 

Actor 
Cun1ctcrisfic11s 
b{1sicns 

Cnrmcm, sccrctarill J lortensin, sccrctnrill 
fahul: ·13 mlos Ed:1d: .J 1 mlos 
Sexo: 
Eslado Ci\'ÍI: 
Escolnrid;uJ: 
Niimero de 
dcpcndicntcs 
Antigfled~d en 
el pucs10 

E.'OJlCCl:llivas cn 
la cmprcsu: 

Corto: 

f\lcdi:11111: 

J.¡lf!!ll 
pi uzo: 

Dimensiones de E~lrovcrlida 

Ja 11crso11:1Jid11d 

fc:menino 
CílSildil 

cu111ercin 
J 

13 mlos 

Sc.xo: 
Es1ad0Civil: 
Escolaridml: 
Nl1111cro de 
dcpcndicnlcs 
1\llligih:dml cn 
el pucsio 

E.xpcclaliw1s en 
Ja cmprcs;i: 

l.ogr;ir una prumucil111 Ct1no: 

Curnhiar di! trabajo \' • 
aprender cos:ts nuc~·as ~ 
No me n,gn1da plnnenr a • 
Jnrgn pJ.1zo p:irn cspcrnr 
lfUC se cumplan lils 
c~pccluli\•as 

f\li!dimm: 

l.nrgo 
plilZO: 

J~.\lmvcrlida 

femenino 
casada 
comercio 
J 

10 ai1ns 

Supcracit>n pcrsom1l 

Subir de nivel 

Cumbinr u olrn úrcu 

Atributos del Sitio de con1rol externo Siliu de" control c:slC"rno 
com11ortamicntu , 

Tipos de Si111gufnca 
temperamento 
Tipos de La oricntacitin al logro Lu uricntacitin al logro 
contportnmicnlo 

De acuerdo a Carmen y Hortensia, son similares en todo y cosa no c.xtraiia son las 

que mejor se llevan, ya que podemos obscr~•nr que sus pl;Hicus ~on de sus hijos y de lo 

que pnsa en el úrcu de trubajo. 



Sin embargo, ambas tienden a la orientación al logro y luclmn, de alguna manera, 

por hacer bien las cosas, pura tratar de obtener una promoción al reconocer su trabajo. 

Estas dos personas, resultaron ser participantes del retraso de la distribución de 

impresos, yu que cuando se les pidió que etiquetaran sobres, fotocopiaran acuses y que 

hicieran fajos dc publicidad, su cooperación fue baja debido a que, según ellas, ese 

trabajo no les corresponde.:. 

Aclor J\lnrfa, impresos 
Curnctcrislica~ Edad: 30 mlos 
luislcns Sc.'\:u: femenino 

Es1mlo Ci\'il: soltcm 
Escoluridad: l.iccncintura 
Número de O 
dependientes 
1\ntigCh:dad en 5 mlns 
el puesto 

E.\pccuUi\'lL'i en 
li1 empresa: 

lrmn, 11rensn 
Edad: 35 mios 
Sexo: femenino 
!!simio Civil: 
Escolaridud: 

cusmla 
J.iccnciuturn 

de O Número 
Jependienlcs 
Antigüedad en 
el pucs10 

E:\pccl;Uivas cn 
la empresa: 

S 111los 

Corlo Seguir 
lrahajos 
c:1Jidnd. 

presentando Curio: 

f\.1cdiano: 

de buena 

Acumlizacilln continua 
en lns nucvns h!cnh:as 

~lc<linno: 

de cuidado de la cdiciún • Lurgu 

Conseguir mejores 
rcsuhmlos en la difüsión 
de actividades parn 
llegar a mf1s público 
Mayor prep;m1cil'111 y 
orgnniznción en la 
Uifusiún, 111ás eficacia 
Dcsnrrnllar una 
nc1ividml independiente 
fuera dit la empresu 

l.nrgo 
pl;1zo: 

JJimcnsioncs de Recia 
h1 11crsonalilfml 

y cnrrcccil~l1 de cs1iln plazo: 
Cmnbi:ir de empresa 

Alrihutos dl'I Silio de conlrul inh:nm y Uispusich'm para Silio de control inlcrno y disposición para 
con11mrlnmicnlo :1!'Ulllir riesgos 

Tipos de Fk1m'alic;i 
tcn111cramcnto 

Tipos de Lu orh:n1aci1l11 ni logro 
c11111pnrl:amicntu 

asumir rit.!sgos 

Flcmillic:i 

J.u uricntudt'111 al logro 

La pcrsonulidml de Maria e frnm, tnmbién coincide.:, ya quc cllas sc caracterizan por 

su sentido dc responsabilidad, porcl muncjo de información y por asumir los errores ni 

sacar el trabajo dc las funciones que no les correspondcn~ Por sus camctcristicas, 

sicmprc están juntas, tanto en el trubajo. como en las rcunioncs formales c informnles, 

adcmás de lwber hecho una amistad. Dentro de la organi;mción. ticncn un espíritu dc 

cuopcrución cn cualquier tipo de tarea a desarrollar. 
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Aclol". 
Cnrnctcristicns 
111\sicus 

Cecilia, jefe del dc1111rtamcntu 
Edo1d: 36 ailns 
Sexo: femenino 
Estado Civil: divurciudil 
Esculuridad: Liccnciillurn 
Número de 1 
dependientes 
Anti,glh.'dad en 
el puesto 

E~pccrntivns en 
la empres;i: 

5 m1os 

·S.~.:.,;.¡, Migucl,nuxiliardcoficinu 
Edad: -W illlos 
Sexo: masculino 
E.studo Ci\lil: divorciado 
Escolaridad: técnico en disc11o 
Número de 2 
dcpcnJicntcs 
Antigllcdad cu 11 :U)os 
el puesto 

Expectativas en 
In empresa: 

Corto Obtener una promoción • Corto: f\.•lnyor prcpnrnción en 
computación 

t\:kdiano: Conseguir otro trabajo ('vlcdinno: Obtener un mejor 

Largo 
pl11ln: 

l>imcnsioncs de l~stuhilidad emnciunul 
In pcrsunnlhlnd 
Atrihulus del Siliu de cunlrol i111ernu 
cumportn111icnlo 
Ti11us de Flcm{lth:u 
tcmpcrnmcnto 
Tipos de L11 oricnlólcitln al logro 
comporlnmicntn 

ingreso 
Largo 
plnw: Retirarse Je In SI ICP 

con una excelente 
grntilicación 

Extro\•cr1id11 

Sitio de control externo 

Fh:1mitico 

La oricnt11ciú11 ni losro 

El análisis de Cecilia, prcscntu a una persona calmada, ·segura y entusiasta, como 

jelh de departmnento coordina que todo su equipo le entregue el trabajo realizado, para 

poder presentarlo en las reuniones laborales. También, se observó que es excesivamente 

dependiente de las personas que la rodean y tiende a .ser müs ílexiblc con el personal 

que no trabaja, ya que este tipo de personas la desespera y en cuanto ellos le solicitan Un 

permiso. no duda en concedérselos con tal de no verlos sentados en la oficina ni.cerca 

de ella. 

En tanto Miguel. es una persona que se lleva bien con t;idos. nos~ p~eoclipa por el 

trabajo que le fue solicitado ya que n:ali;.-.a ünicamente lo que s<: le. pide~ Por su 

temperamento, Miguel. afi:ctn los tiempos de dis;ribución yaque. es el ericurgado.dc los 

directorios y de repartir la publicidad. pero ni ··no preparar la paqLretería (sobres 

etiquetados y acuses) con tiempo y aunado a esto el retrasó de la publicidad, el envío se 

rctrnsa. 

A continuación, s.: presentn la personalidad de los actor.:s que integran el :irca de 

diserio. 
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:Actor~.· 

C11ruclcrístlc11s 
hl1slcns 

.Eduardo, dibujnnte 
Edad: -19 m"'los 
Sexo: masculino 
Estado Ci\'il: casado 
Escolnridnd: Técnico en dibujo 
Número de 2 
dcpcndicnlcs 
A111igllcd11d en 8 m"'los 
el pueMu 

; . U~isCS, ~l~eñndor. ·. ·• , ,1 

Edad: 23 u1"'1os 
Sexo: 
Estado Civil: 
Escolaridad: 
Número de 
dcpendicnlcs 
1\111igllet!11d en 
el puesto 

masculino 
soltero 
Licenciatura 
o 

10 meses 

Expect;itivas en Expcctativns en 
In empre~:1: Ja empresa: 

Cuno Actunlizarsc en disc11o • Cono: Subir de nivel 
gnllico 

!\lcdiano: Seguir cscnlnndo • Mediano: Ser jcfü de 
puestos o niveles departamento 

Largo Ucgnr n nlguna jefaturn • Lnrgo Renunciar 
plmm: pinzo: 

Di111cnsloncs de Eslnhilidml emocional Rectn 
l:i personnlitlnd 
Atributos del Sitio de control externo Sitio de control externo 
com11orlnmicnto 
Tipos ele Sanguíneo 
lcmperarncnto 

Tipos de La orknmción al lo!!ro 
corn11ort:imicnto 

Actor 
Curnctcrístic 
ns lnisicns 

lsnfas Hnfücl, ayudnntc de diseno 
Edad: ·12 m"'los 
Sexo: 
Estndo Civil: 
Escolaridml: 
Ní11nero 
dependientes 
i\ntigllednd en 
puesto 

masculino 
cusmlo 
Sccundaria 

de 3 

el 11 mlos 

Expect11th·11s en In 
empresa: 

Corto 

Met!iano: 
l.nrgo pinzo: 

l>imensiones de l(l!cla 
h1 penonalidml 

lnlegrnrsc 
cumpleli1111cnh: ni 
equipo tic trnhajo 
Lo!!rnr un mejor cmgo 
rrnscender en la 
empresa por l'Sfuer/o )' 
trnhajo Je calidml 

Atributos del Sitio de conlrol e:\tcrno 
cn1111rnrtnmicnlo 
Tipos ele Sangufnco 
lcmpernmcnlu 

Ti¡ms de Lu uricnt:.ición ni logro 
corupurt:imicnto 

Sangulnco 

La oricntnción ni logro 

Gush1\'D, diseñad~~, 

Ednd: 32 mlos 
Sexo: 
Eslado Civil: 
Escolaridad: 
Número <le 
dependientes 
Antigaedml en 
el pucslo 

E.\pecllllivns en 
fil empresa: 

Curtu: 

Í\.fediano: 

Largo pi.azo: 

Recta 

nmsculino 
soltero 
l..iccncimum en discf)o 
o 

6 unos 

Lugrnr disl!1"'lar en 
revislas de nmyor 
prcsli!!io 
Seguir concursundn en 
pro11uest;.1s de dise1\n 
lk1in1rsc 

Sitio th: cunlrul cxh:rnu 

S;mguinen 

La oricur.acilln al logro 

La participación de estas cuatro personas en el. problema medido. es Ja tardanza 

tanto en el diselio como en las correcciones; aunque Gustavo cs. el diseñador de Ja 

publicidad del mes. si las correcciones corresponden a su disello t!I las hace y .si es por 

cuestiones de dcdazos o cambiar una li:clm se realiza en el ürea de dil'usión, quienes lo 
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hacen son Uliscs, Rafael o Eduan.Jo, dependiendo de quién de ellos esté disponible para 

que realice las correcciones. Por ejemplo, en la programación del mes de agosto, ocurrió 

que se cambió la fecha de una actividad y en difusión se corrigió; pero como también se 

modificaron los temas y los conferencistas del díptico de la 13ibliotcca Lerdo, se le 

devolvíó a Gustnvo, para el diseño y realización de un nuevo original mecánico. 

También, es importante analizar a la directora general y al subdirector, aunque Ja 

directora no pertenece a nuestro objeto de estudio, se encontró que el problema principal 

parte del poder y autorización que emana de Ja organización en cuunto al retraso de Jos 

impresos y t111icnmentc. el subdi.rcctor participa en el visto bueno de este problema 

cuando no se Je enseña a .In directora general, por su ausencia ni Jugar de trabajo, que en 

ocasiones es de varios dins y coincide con Ju fecha de envio para la impresión. 

Los datos plasmados a continuación, con respecto a Ja edad y untigiledad fueron 

tomados de Ja plantilla de la Dirección General de Promoción Cultural y Acervo 

Patrimonial; en cuanto a In personalidad y cxpcctntivus se infirieron por comentarios de 

gente cercana a Ju directora y por pláticas informales dd subdirector con su personal. 

Actor. 
Caracleríslic11s 
h:isicns 

.lunnn, directora gcncrnl 
E<lmJ: li2 m'\os 
Sexo: femenino 
Estado Ch·il: casad¡¡ 
Escolaridad: l'rcparntoria 
Nl1111cru tic 1 
dcpcndicnll!s 
AnrigücdaJ en 25 mios 
el pucslll 

Expcc1111irns en 
la empres;i: 

Jorge, subtJircclor 
Edad: ~ H mios 
Sexo: masculino 
Estado Ci\'il: casado 
l~scularidad: Licenciatura en derecho 
Niuncru de J 
dl.'pt:11di...-ntcs 
,\ntil!ih:dad en 6 mios 
d JH~SIO 

Corto Seguir trnhajimdo 

E\pl.'.'1.:1n1ivns en 
la cmprL"!"il: 

l'or10: Prug.ranrnr más 

Mcdhmu: 
Largo 
pl:17.0: 

ganar 1mis lfini:rn 
Cunser\':ir el Clllflli:o 
Jubilarse con MI nhd • 
de directurn general 

~fL·dimm: 
l.urgn 
11Ja1U: 

l>imcnsloncs de Maquia\·élicu l~\lro\'cr1ido 
la pcrsonnlilf:ul 

;1ctivida<lcs 
Conseguir utru trnb:Uo 
Renunciar o rctirars..: 

,\tributos del Sitio de control c.\tcrrm. inrr.:rno y uu1uco111rol Siliu de control c"'lcrno e interno 
comport11mic11to 
Tipos de S:.mgufnco S;111guini:u 
temperamento 
Tipos tic Maquhl\ Clico J\uturilnrismu 
cnmport:imicnto 

La dircctorn general por su temperamento y comportamiento es una persona que Je 

gusta sobresalir a costa de todos: su trabajo en cuanto a la productividad no puede ser 
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medido porque únicamente se dedica a solicitar a sus subordinados la rcaliz.ación del 

trabajo que tienen que presentar en los acuerdos de Oficialía Mayor, ella sólo revisa lo 

que va a entregar pero ni siquiera sabe como se hace y cuando algo no le gusta, se enoja 

y regmia a quien se le pone enfrente. Su participación en los retrasos de impresión y 

distribución de impresos se debe a que esta pcrsom1 no autoriza en tiempo ni en forma la 

programación mensual y el diseílo de la misma; adenuís de que cuando lo revisa siempre 

cambia el formato o contenido de dicha publicidad. 

La clircctorn nu111cja el poder que emana de la organización para la realización de sus 

funciones y el poder de información ante el Secretario en cuanto a la realización ele 

cenas en el Musco ele la SHCl'. ya que ella se ha mantenido en su puesto, porque se cree 

que esta itrea cultural no le interesa a la Secretaría y la directora es la única que conoce 

el rnmo: el poder que, ella, emana ele la organización es no conceder permisos y que 

tocios los subdirectores tienen que acatar sus mandatos, cuando ella dice "nadie se va a 

las seis hasta que yo diga", todo mundo obedece y todos respetan su mandato. Aunque 

después de dos o tres días se le olvida esta posición de ejército y todo vuelve a la 

normalidad . 

.Jorge Lópcz. el subdirector es una persona muy autoritaria que grita. y se enoja por 

todo; su traln1jo estú dado por .jefes y coordinadores de los dcjmrtiunentos y 

normalmente siempre tiene el armamento para salir del_ paso en las. rcuniones .. Su poder 

estú dado por la autoridad qué li.: Cl;nliere. la jerarquía dentro del organigrama y por el 

conocimiento de.: la ürca porque siempre estti informado de t~do lo's pr6c~sos y de lo que 

pasa en la subdirección. 

Sin c111hargn. de acuerdo a la personalidad y a la info1'1Írnción.vertida en los cuadros 

con respccto a las carneterísticas btisicas. podemos inferir· que los que tienen mayor 

antigiicdad en el puesto (entre los 8 y 13 aiios). se caracterizan por tener una edad 

promedio de 40 a 43 arios. cstün contratados como personal operativo (sindicalizados), 

son casados y su escolaridad es nivel técnico: a excepción de Ulises que tiene 26 aiios. 

es licenciado en disc1in. cucnta con diez meses en el puesto, es soltero y sin hijos, cada 

uno ha 11dquirido o tiene la experiencia en d emgo, por su escolaridad o por el 

conocimiento en el pu.:sto. 
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En tanto, el personal de confianza, se caracteriza por tener una edad de entre los 30 

y 36 años, lo que significan que se llevan bien y tienen ideas similares, estos actores son 

la encargada de impresos, la de. prensa, la jefe del departamento, el diseñador; el 

subdirector y la directora general, de estos dos últimos uno tiene 46 alias y la segunda 

62 alias, en promedio todos ellos, tienen la misma antigiicdad en el puesto (cinco y seis 

afias); a excepción de la directora quien cuenta con una antigiiedad de 25 afias, en el 

puesto. 

La mayoría de las personas antes mencionadas son casadas y con hijos, a excepción 

de lrnm, Maria y Gustavo, la primera es casada sin hijos y los dos últimos son solteros 

sin hijos. La cscolaridad de estus personus es de nivel liccncialuru, los titulados son: la 

encargada de prensa, Gustavo el disefiador y lajcfit de difusión; pasantes: María, Ulises 

y Jorge el subdirector; de nivel preparatoria es la directora general. Todos ellos cuentan 

con la experiencia para desempefiar sus funciones, unos la han obtenido por el tiempo 

que lleva laborando para esta dependencia y otros porque tienen el conocimiento del 

puesto que ocupan. 

En cuanto a las expectativas, no hubo una gran diferencia, ya que todos cspcrun a 

corto plazo que la organización les reconozca el trabajo, paru poder. subir de nivel, es 

dccir de sueldo; a mediano lograr un puesto de nivel jerárquico y a largo plazo, trutar de 

buscar otro lugar de trabajo al interior de la secretaría o en la iniciativa privada. 

Con relación al prnblenrn detectado, los uctores deberían de coordinarse y tener una 

com1111icm:ión rmís cstrecha para que atm cuando la d{rceción general cancele 

actividades y. haga cambios. estos actores. se apoyen. Y: sea menos el desgaste físico y 

ernocial en cada uno ;lc cllos; para asi evitar, un poco rntis, c1·retraso de la elaborución, 

disefio, corrc~ción. autorización y distril;üció;1 de los impresos. 

Estos individuos cobran una vital importuncia ni' interior de la orgrinización, ya que 

lin<llmente se convierten .en un grupo de .trábaJCÍ, q.uc necesitan· cuidar los !lujos· de 

con11111icacit'm para e\'itar un conflicto. 
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En el siguiente punto. se ·1mblan'i ele: la earnc.terizaCión del poder ele los grupos 

formales e infonnales y cómo. éstí1 ciada la relación dentro ele la organi7A'lción, ele 

acuerdo a su experi_encia y _conocimiento . 

.3.6 CARACTERIZACIÓN DEL PODER 

Invariablemente. el poder, scgíin Crozier "implica siempre la posibiliclacl, para algunos 

individuos o grupos, de actuar sobre otros individuos o grupos ... Es una relación y no 

un atribulo de los actores. No puede manifoslarse -y en consecuencia hacerse restrictivo 

parn una de las partes presentes- más que mediante el inicio ele una relación que 

enfrenta a dos o müs actores, dependientes unos de otros ... " (Crozier, .1995:55). 

También, el poder cstü ligado a la negociación, la cual se considerará como una 

relación de intercambio en la que están comprometidos por lo menos clo_s personas, en 

este castl la organización y el actor. 

. .. _, 

De esta consideración surgen, varias precisiones que nos. dcjn;i'~;r. los lip(}s de poder 

que los actores pueden manejar dentro ele la organizació.n. 

ltclación instrumental. no se concibe el poder más que con la persp~ctiva· de unlin 

que. en la lógica inslrumcnrnl, motiva el ajuste d~ re~ursris de los factores. En 

algunos casos puede ser la lcgilimación de la auwri¡lad: cc.r~zicr, 1995: 56). 

- . . 

En la Sl'C, lajcl" del dcparwmcnto de difusión y CJ mismo subdirector tienen una 

actitud ol.,nsiva en la medida que ejercen su autoridad legitima -· pani . que sus 

suhonlinados realicen el trabajo. Y de numcrn ·defensiva, lrntan de mar{tencr. él puesto, 

apoyados en el trabajo de sus sulmltcrnos, por ~llo · Ícs exigen realizar un. lrnb:\Íº de 

calidml. )' no se les permih: tonwr decisiones, por lo tanto el poder de los jefes es de 

índole instrumental. 

Rclaciún no transitiva: todos los seres hun~:mos somos· dilcrcnlcs Y. la relación de 

poder son distintas. es decir. "cada acción eonsliluye un envite especifico alrededor 

d<!I cual se injerta una relación de poder particular". (Crozicr, 1995:56). 
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En la SPC, los actores son gente con cdm.Jes diversas la relación que existe entre 

ellos es meramente de tmbajo, el poder se podria decir que lo manejan con base en 

quien sabe más sobre las cuestiones laborales o en los "comentarios de pasillo"; -y 

dependiendo de la relación que tienen los actores que intervienen en el proceso de 

trabajo. Por ejemplo el subdirector ejerce poder sobre lu jefo del departamento' con 

respecto a In elaboración de textos para los dípticos de la progrmnnción y eli ausencia a 

la encargmla de impresos y ésta acata la orden y lo realiza .. 

Relación recíproca pero desequilibrada, es reciproca porque quien dice negociación, 

dice cambio y si una de las dos partes ya nll. t.icne. rdct;rsos -,q'ue Cllmprometcr 

entonces ya no tiene que negociar y por tiíntoi10. pt1,cdc- cntr~r enunn relación de 

poder; para que exista alguno de los dos tic11e1( que estar en desigualdad. (Crmdcr, 

1995:57). 

En la SPC, la relación recíproca pero desequilibrada se da al por mayor, el 

subdirector y la jefe del dcpm-tmnento, _son quienes negocian con determinados 

miembros de la organización la realización de trabitjos privados, como es el caso del 

encargado de los directorios, el dibujante y mensajeros; a cambio les otorga beneficios 

que la orgm1ií'11cic\n formalmente no podría conceder, como las justificaciones o 

permisos continuos. las ausencias en el trabajo, y el no hacerlos responsables de alguna 

actividad laboral. Todo ello. les permite a algunos de los actores seguir negociando 

mientras cumplan con los encargos privados. Por realizar este tipo de trabajos. 

podríamos dccir que cst¡1s actores y los jefos estún en igualdad de relación, pero si 

hablamos de trabajo. los que tienen el poder de tomar decisiones y de ejercerlo son 

únicamente los jefes. 

La relación de intercambio. '·es litr1;erza Úc l~t ctin'i1lno puede sacar m{1s vénta}a que 

el otro. pern en la que; del mis1;10 modo. el ti~10 no cst{; toti~lmente desvalido fr~nte _ 

al otro". es decir. el poder de lllio s~hrc otro corresponde a In _ca.pacidii¡I de tino de 

los dos por conseguir en su negocinción que- en térmi_í1os -~el é~mbio le'fovorciea. 

(Crozicr. 1995: 57). 

' : ,'", 

l~n las negociaciones que los actores llevan a .caho con los rcprescntm1tcs de la Sl'C. 

en este caso su jefe: la mayoría de las veces. el trabajador sale beneficiado, ya que 
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ofrecen realizar determinada actividad u cambio de que se les autoricen permisos sin ver 

afectados sus días económicos. Estos permisos especiales, se convierten en una fuente 

de incertidumbre entre los actores que no participan de este beneficio, ya que siempre 

piensan "pues que hace éste para que el jefe lo consienta", por lo que se deduce que los 

trabajadores negocian a su favor, como dice el dicho "dando, dando, pajarito volando", 

Las negociaciones, scgim Crozicr, son los limdamcntos del poder y la fuente .de la 

cual se obtiene dicho poder, está dada en los triunfos, los recursos y las fuer.las de cada 

una de las partes involucradas ... "El poder reside en el margen de libertad de que 

disponga cada uno de los participantes comprometidos en una relación de poder". 

(Crozier, 1995:58). 

Las ti1entes y los recursos son de tipo individual, cultural. económico y social, que 

segim Crozier los actores pueden disponer por su situación global y son definidos por el 

marco temporal, cspacinl y social, es decir, ''si un actor juega vurias relaciones de poder, 

podrú acumular los recursos que provengan de otros compromisos e invertirlos 

masivamente en una relación espccftica para reforzar su situación dentro de ésta", 

(Crozier. 1995:62). 

Por parte de la SPC, los recursos que se utilizan son Jos pcrníisos, los horarios 

laborales, los días económicos, las gratificaciones, la impartición de cursos, las becas y 

las justilieaciones; y por parle de los actores es su conocimiento, su experiencia en el 

trabajo y sus relaciones con los jefes; las fuentes pueden ser de quién provienen estos 

n:cursus. 

Los triunfos. segi1n Crozier son la capacidad de fijarse un horizonte temporal nuis 

l<:jano en una rdación de poder. y que le permita al üctor jugar con varias relaciones de 

poder a la vez. ya que la multiplicidad de los comp~omisos es para él un triunfo. 

(Crozier. 1995:62). En la organización, estos triunfos se observan cuando los miembros 

aportan tanto los conocimientos propios como los adquiridos en algún curso para 

beneficio de la organiz¡1ciún. 

En la Sl'C. los triunfos que se lc han reconocido a los actores son el desempeño, h1 

rcsponsabilidad y la calidad del trabajo que realizan. Ejemplo de ello. es el siguiente: la 



encargada de prensa y de impresos, por su experiencia en el área, Je han ayudado a la 

organización a obtener presencia y reconocimiento en el medio cultural y para los jefes, 

-SU conformación y el mantenimiento en su puesto, Por Jo tanto entre más triunfos tengan 

estas personas se multiplica el compromiso con alguien nuís y por ende tienen más 

relación de poder, ya que el triunfo es el reconocimiento de la Dirección General de 

Promoción Cultural y Acervo Patrimonial ante el público y Jos medios. 

En la SPC. uno de Jos triunfos que se le reconocen a la jefa de difusión, son las 

cartas con las que cuenta para abrir el juego, es decir, su conocimiento lo utiliza como 

recurso, ya que estü dado por las relaciones de poder que ella ejerce con la directora 

general en cuestión de información, ya que es Ja única a quién la directora coníla sus 

discursos y ponencias: por lo que su actitud se clasilica en la primera fuente de poder 

emanada de Ja organización, y que proviene del control de competencia particular y de 

la especialización funcional, donde el experto es el único que sabe cómo hacer las cosas, 

que dispone de los conocimientos y de Ja c.~periencia del contexto, lo cual le permite 

una mejor negociación con Ja organización que con sus colegas. (Crozier, 1995:71 ). 

t\dc111(1s de la jcfo de difusión, Ja encargada de prensa e impresos, por tener sus 

funciones establecidas y por ser las únicas que tienen el conocimiento y la experiencia 

en éstas, Ja negociación va en el sentido-de obtener un- beneficio, sobre lodo cuando se 

cubren las guardias de las actividades en horariono laboral. La negociación parle de que 

esta gente cubre la actividad y a cmnbio Je _permiten faltar un día o salir dos días 

temprano del trabajo. o llegar turdc y todavía müs ct1 firmar Jos justificantes necesarios 

para ausentarse del trabajo. 

Otras fuentes de poder s~'i1'; l;;s q;1e: esltí;1 ligadas a las relaciones entre una 
-. ·-- -~'- -' .·· -. ; ·. . .· -.' .. 

organización y su cn1or11<1-: es d~cir/tod1;s las incertidumbres se desarrollan alrededor de 

las relaciones cnlr~ ¡(I ;r~ani;.aciÓr//sü 11icdio. (Crozicr, 1995:71 ). 

-. ·.:. ' .. . . 
En Jü Sí'C, Jos-actores del departamento de difusión son los que mejor manejan este 

poder. ya que parala publicaci1in de inserciones, la encargada de impresos se relaciona 

con la Co(lrdinación de Comunicación Social y a través de ellos. consigue la 

publicación de inscrciom:s cxtemponincas: Ju mismo ocurre con la encargada de prensa, 

tiene que relacionarse cun los medios de comunicación para que In apoyen en publicar 



alguna actividad que es.importante para Ja Dirección General de Promoción Cultural y 

Acervo Patrimonial. Estas relaciones, son exclusivas de cada una, porque nadie sabe 

como manejar.,Ju información paru conseguir el apoyo; por Jo tanto, estas personas 

tienen el podcrh1formal entre Ja organización y el medio. 

Otra li1enlc de poder, son las que nacen de Ja comunicación y la información entre 

sus miembros y las unidades. (Crozier, 1995: 72). 

En Ja SPC, Jos actores se relacionan con otros deparlmnenlos, tanto de Ja 

subdirección como de toda la dirección general en cuestión laboral; con Ja finalidad de 

que toda persona informe periódicamente, a través de sus jefes de departmnento o 

subdirectores, a la dirección gem:ral acerca de Ja situación prevaleciente del trabajo que 

se lleva a cabo, y de las estrategias planeadas y llevadas a Ja pníctica para la promoción 

de las actividades culturales: así como de Jo que se considere relevante. 

Como dice Crozier. "un individuo, para poder cumplir convenientemente con la 

tarea o la li111ción asignada a su puesto, neccsilaní información proveniente de otros 

puestos que desempetian otros individuos y si por razones diversas no puede saJt¡irselas 

o no puede pasarse sin ellas. éstos. por el simple puesto que ocupan en una determinada 

red de comunicación ejercer{111 poder sobre esta personas, pues la mancm en que 

trasmitirün sus informaciones afeetaní prolilndmncntc la capacidad de acción del 

destinatario y no hay rcgla111cntaciún que pueda con eso". (Crozier, 199.5:72). 

En este sentido. los Jlujos d..: información y comunicación. que .se dan entre la 

dir..:cci!m general. el subdirector y la jellt d..: difüsión se consideran inadecuados. porque 

no respetan Jos acuerdos. La dirección no respeta la progrumaciém que aútorizó: el 

subdir..:clor no hace nil..:r esa autorización y la jellt de dili1sión sigue aceptando Jos 

cambios a la programación cuando ya se han realizado Jos originales mecünicos: y lodo 

esto pro\'oca ..:1 atraso d..: impr..:sión y distribución de impresos. Por Jo tanto. se puede 

de.cir que la información y la comunicación entre estas personas no esta Jluyendo de 

man..:ra ad..:cuada, d..: lo contrario no habría retrasos ni correcciones en la programación 

ni en el disc1io. 
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La última li1cntc de poder es la utilización de las reglas organizativas, con las cuales 

los actores eslún en manos del superior para obtener un comportamiento de conformidad 

de sus su.bordinados, les prescribe el margcndc_libcrtad y aumenta el poder del superior. 

Pero al mismo tiempo la regla se convierte cll una medio de protección para los 

subordinados que se podn'ln rcli1giar en ella. (Crozicr. J 995:74). 

Normalmente, en In SPC, los empicados toman esta regla como poder, yn que:: 

algunos solo van a la organización a realizar el trabajo que se les asigna y únicamente 

cumplen su horario de trabajo y se van, ya que esti\ regla de cumplir obligaciones csti\ 

dada por los lineamientos de la organización; porque aún cuando se les otorga permiso 

no se les puede obligar a quedarse unos minutos mús de su hora de salida. 

Pero como las reglas no m:cesariamentc se cumplen en Ja organización, los actores 

al ver que Jos mismos jeres caen en no cumplir con el ser de la organización. Por 

ejemplo, Jos hornrios de entrada, mientras Jos subordinados lleguen a tiempo y firmen, 

ellos deciden salirse de la organización y llegar cuando quieren porque Jos jefes como 

no firman llegan al trabajo a las diez de Ja maliana y otros porque segLm ellos salen 

tarde, estún en su Jugar de trabajo a las once o doce del dla. Entonces, de alguna manera 

los empicados hacen lo mismo que los jdcs por lo tanto, ellos no tienen las bases 

necesarias para reprenderlos. porque tnmbién ellos llegan después del horario marcado. 

!\ continuación. conoceremos los grnpos que generan Jos ambientes propicios cnlos 

cuales se pucde observar su eomportumiento individual en el proceso de trabajo. 

3.7 LOS GRUPOS llE ACTOIU~S Y LA ORGANIZACIÓN: 

Para la realizaci<in de cste apartado. hacemos reforencia alo mencionado cn el capítulo 

2. apartado /.11.1· i11.1·1i111cim1<1/es y las holi1as. en el cual se habló tanto de los grupos 

formales co11111 de los grupos informales. El primero, cslt\ contemplado en el 

organigrama de la organización. y los scgundos nacen de esa formalidad. Son alianzas 

que no est~lll de nwncra llmnal ni detcrminadas por la organización. Surgen cada vez 

que tenemos nel·esidad de relacionarnos con otras personas. (Schcin. 1982: 136). 
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Asimismo, en el capitulo 2, ya se habían identificado los grupos de Ja Subdirección 

de Promoción Cultural, entre quienes conforman el grupo de trabajo formal que 

normalmente son los empicados de cu11/it111za por su grado de responsabilidades y los 

grupos informales que están dados principalmente por los trabajadores de bt1se, como 

las secretarias, los mensajeros, los auxiliares de oficina que de alguna manera están 

informados de lo que sucede en el entorno y generan ruido entre los mismos miembros. 

En <!ste punto (111icmnente, idcnti licar<!mos los grupos, cons,iderados com.o yaliosos, 

porque son las piedras angulares de la sociedad, definidas "como una ,phiralid°ad de. 

individuos que se hallan en contacto los unos con los otros y que tidne11;co'n.~ic1;da de 

cierto <!l<!mcnto común de importancia'·. La característica• dCI :.~'r(1p~. cs:quc ·sus 

miembros poseen algo en común y que ese algo estriblccc ;mh dif~~é1i'cli1".,{0lmstcd, 
1966:17). -,_-

J>or <!SO, la organización formal lwcc hincupié. en ;;ll;;st~~;~hé{ri1~s ·d~·térniinos cÍc 
' . . ~-:··:~< '";h~.:· .: ,;_: !.' . .,_·-.:).:,_;:: ... -:': }":-~· <.' 

autoridad y responsabilidad y en lo informal se d;dmpcirúinCia''a .Já /gérite y sus 

interrelaciones. El poder informal, por tanto, se, rc1ti'éi~í;d'cÜí1 l~;··~~rfcfria~,:micntras que 

la autoridad formal se relaciona con 'el puesto. ·'' :J. 

~- -' 
;:1 

·,:-\. 

Los grupos formales en la Sl'C sóli losji!J"csdc~cpartanÍdi]ici~~ls~1bdíÍccto~ debido 

a que su jerarquía est{1 rcprese1~tada e1~':.ci orgrn;itr~111ri, '/'1()i-~rupo~ inf<irmales a 

quienes vamos a analizar, por su p;1rticipa~Ú1n enel p~'o~~s~,dctrabajo y ~nel problema 
- - - - ' -. - -- , ~' 

detectado. son los de base y los de eonlianza. 

'' - ~' :. : . ' .· . 
J>or su tradición se cilncibcn a las, sociedades cómo grupos y se di,vidcn en primarios 

' . 

y secunda.rios. J.;n el grupo 1)ri1;wrio, los actlires se lmllan ligudos unos,a o'tros por lazos 

emocionales. cülidos. íntimos y persmiales. En el grupo scci111dario las rclucioncsd,e sus 

miembros son frías. impersrnwles~ ra~ionales, contrae,tualcs y for~mles'. (Olmstcd, 

1966; 11 y 13 ). 

. ' ". 

En la SJ>C. exclusivamente en el dcpartmnento~dc dili1sión, 'se. p;ii::de ~bservar que 

los grup~1s informales que se ~ncontramn se han fornitítlo ·(J~ ;;cuerdo ~~n la· carrera 

profesional. es decir los · disc11adores grtificos. los comunicÓlcígos, las secretarias 

(normalmente anms de casa) y los asistentes de olicina; todos 'estos grupos se 
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consideran de tipo primario, porque su relaciÓr; ;s más afectiva que de trabajo; ya que 

hay compañeros que son amigos. Es!Os · mis~1os grupos, se agrupan por su grado de 

responsabilidad: 

ivluy respo11sab/es (grupo: 1 ): prcns¡{ (lrma), impresos (Muda), diseño (Ulises) estas 

personas muestran gran interés en su trabajo, hacen lo que queda rezagado por otros, 

actúan rápidamente en los bomberazos, y siempre están juntos. 

lvluy irrespo11.1·ab/es (grupo 2): fallan mucho, llegan larde, nunca están al tanto en el 

trabajo, siempre están aislados dentro de la olicina, a las reuniones informales nunc.a 

acuden. estas características son comunes en las secretarias y mensajeros. 

/\hora bien, como se da el. poder en estos grupos primeramente dclinamos que e.1 

poder en el plano nuis general, implica siempre la posibilidad, para algunos individuos o 

grupos de actuar sobre otros individuos o grupos (Crozier, 1995:72). 

El poder con el que cuentan los miembros del grupo 1 es que gozan de un fuerte 

\'Ínculo amistoso con el jel"e. Por otro lado, el poder del grupo 2 es su conocimiento en 

el trnbajo rcalizm.lo en el departamento y por ello, el jefC los considera profesionales y 

buenos en su lubor; ya que el mismo jel"e se apoyu en éstos para sacar mlelanle el trabajo 

urgente, lo que no hace con el primero. Por lo que éste grupo maneja mejor la 

incertidumbre. en cuanto al trabajo, pues .sabe rmis de programas de forma.de trabajar y 

del úrea de di J"usión en general y esto de alguna manera les otorga cierto poder, pues 

quienes manejan mds rnnpliamenle la incertidumbre tienen el poder de controlar. 

En cuanto al poder y el liderazgo. en los grupos inl"onnales. se puede decir, que no 

nccesariumcnle tiene que \'er con la aiuoridml. El _li¿lcrazgo se puede .ente;;der como la 

capacidad de inlluir en el grupo para que logre metas yul líder como aquella persona 

que valora la experimentación. busca nuev~s ideas, propone, genera y p~ne eá práctica 

el cambio. (Rnbbins. 1983:351 ). 

En el IJeparlamcnlo de Di lirsi<ín, se ptrcde decir, qúe si hay un líder, .que es la 

encargada de impresos y l'ormalmenle no csl:i reconocido p.:ro · tient! los· alributos del 

lid.:r corno es la cxp.:ricncia. el propon.:r y genc.:rar idc.:us y soluciones y es quién loma la 
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batuta de guiar a los demás para sacar los bombernzos' y o~g;1~;i~~¡. el trabajo. Prueba de 

ello, es qui: los compañeros se apoyan en ella para orie,ntarl~~ ¿n; 1ri ejecución de algún 

trabajo; así como el subdirector para la realización deUrabajo solkit~do; s,obre todci en 

las ausencias del jefe de departamento. 

Sin embargo, lo relacionado al poder con el grupo, se puede decir que el líder formal 

es el Subdirector, ya que él ejerce un liderazgo autoritario, porque impone su voluntad y 

toma decisiones al interior de la Subdirección de Promoción Cultural. 

Enseguida, se presenta el amilisis causal del problema diagnosticado dentro de Ja 

SJ>C, en el cual identificaremos las principales causas relacionadas con las 

percepciones, representaciones, flujos de información, comunicación y se prcscntarim 

las principales causas a atacar. 

DIAGNÓSTICO DE LO FUNCION/\L 

Como en Inda organización, el papel de J~s acÍores involucrados en los procesos de 

trabajo es fundamental ya que ellos se ·encargan del funéio;mmiento. real de Ja 

organií'J1eión. Como ya se mencionó c1í el cupíiulo qu~ Je precede, ·~on;;cimo~ que la 

SJ>C, es una organización configurada en sü cstructi1rn foniml,'cue;1tá .c'on-manímlcs de 

procedimientos. organigrama, tiene un objetivo bien definido: y, por J() tanto, está 

establecido como debe de trnbajar y limcionar: 

1\unque fonnalmenh.:, tenga un manual de procedimicntós d c.ual sigue un modelo 

de cómo debe trabajar la Sl'C. especilicmnente en la elaboración del diseJio, corrección, 

impresión y distribuei1"1n de impresos para la promoción y difusión de las actividades 

culturales. podemos decir que de acuerdo al flujogrmna real. este proceso no se lleva a 

cabo eonlorme a lo establecido por la organización. 

La comparación de los flujogranws ideal y real, nos mostrurml que existen 

diti.:rencias en el proceso de diselio. corrección, imprc~ión y ,disíribución _de .los 

impresos: y nns pennitili conocer que la dirección general es la zona.problcmiític1i en 

cuanto a Ja autorizaci(111, es decir el visto bueno al trabaj~;pe~~~ t~;·;1biéi1· ei;contrmnos 

que el problema no ruc de tipo productivo sino de co~tos h.uíi;·an~s:quc repercütc en los 
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acfores involucrados en este problema, como son la jefe del departamento de difusión, 

la encnrgricln de impresos, el diseñador, y el subdirector. 

En el problema medido se detectó que quienes intervienen en este proceso de 

programar, discfü1r. corregir y distribuir la publicidad son la directora general quién 

autoriza tanto In programación como el disc1io ele los originales mecánicos, y en 

ocasiones el subdirector y la jefu del departamento de difi1sión. De estas tres personas, 

In que suscita el problema es In directora general, ya que no trabaja con ninguna lógica 

ni tiempos preestablecidos, debido a que la toma de decisiones obedece a sus propios 

intereses y muchas veces éstos no concuerdan con los de la organización. 

También, podríamos decir que otras causas que originan el problema, 

independientemente de la autorización de la directora, son las percepciones, 

represcniaciones, flujos de información o conflictos comunicativos. 

La percepción según Robbins, "comienza con la convicción de que In forma en que 

vemos al mundo externo no necesariamente corresponde a su verdudcrn realidad", es 

decir in1erpn:1amos la realidad pero no la vemos. (Robbins, 1983:64). En otras palabrns, 

la percepción es imporlantc en el comporiamicnto del hombrc porque su conducta se 

basa en la percepción de lo que es la realidad, cnlcmliéndola como un refcrcÍ1tc. 

Sin embargo. las rcprcscnlacioncs son para el uctor una visión más elaborada de la 

situación, es algo que conslruyc, es decir. una imagen, figura o idea que sustituye a la 

rcaliuad. En la Sl'C. la perccpciún que los actores tienen de la organización, está 

entendida como una situación con un rcti:rcnte, se puede apreciar en lo que respeta al 

sueldo. ya que las expcclativas planteadas por cuda uno de ellos en los cuadros de 

personalidad nos pcrmitiú conocer que la gente permanece en In organización porque 

quiere obtener 1mís de ella. con base a que su lrabajo sea reconocido, para que se le 

otorgue una promoción. 

La percepción de losuctores, pudiera ser_que dcacucrdoul trabajo que rcali;-..iu1 y a 

los años que llevan laborando les da d.:recho u~oi1segui.Lun _í\1cjb~ ;sairirio: yi; que el 

conservar su trabajo les p.:rmit.: tener un mmÍo d~·vid11:/por I~ tm;tosob'reviven en la 

organizaci<'in pnr conservar la remuneraci<'in percibiua·. ·Otra pcrc.:pdón que sé infiere. 
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es que lu gente que trabajn en estn área, tiene lu experiencia para realizar el trabajo por 

el tiempo laborado, por eso no permiten que su espacio ni sus funcioi1es sean invadidos 

ya que tienen la esperanza de que a partir de un cambio en la estructura, en Un futuro se 

les tomnrú en cuenta. Sin embargo, la representación que ellos tienen de los jefes i10 es 

tan buena, pues se infiere que los jefes no valornn su trabajo porque nunca les ha 

otorgado una calificación de diez en las evaluaciones por su desempeño laboral que son 

las que le permiten ul trabajador, subir de nivel. 

La percepción del jefe con relación a la gente de confianza, es que ellos por su 

conocimiento en el área y el apoyo que le brindan fuera de los horarios de trabajo para 

cumplir con las necesidades del mismo, le proporcionan seguridad. En este sentido, las 

negociaciones entre ambos para pedir permisos, llegar tarde, faltar, se dan en otro nivel 

ya que siempre impera la responsabilidad entre ellos: porque tienen una representación 

bien definida del papel que deben cumplir dentro de la organización y por tanto saben 

como manejar este tipo de negociaciones, en In cual las dos partes salen beneficiadas. 

Por lo tanto. se puede inforir que la percepción general de los actores que participan 

en el departamento de diliisión es que no son tomados en cuenta por el subdirector, 

porque él no hace énlirsis en quien realiza el trabajo, y por lo tanto, la gente percibe que 

únieamente utiliza su poder para quedar bien en el trnbajo y ctm11do tiene que decir a 

quien otorgarle 111m promoción. no revisa el historial. En ~stc sentido,se percibe que el 

subdirector ni siquiera conoce el trabajo de las pcrsorii1s p¡¡r,a ,,cvnluarlas, ya que de 

acucmlo a su personalidad excluyente solamente trab~ja-'y esÍá en_'plenncomunieación 

con sus coordinadores y jefes de departarm:nto, es decir, con el pc:rsonal :. de base 

pnicticamcntc no tiene interrelación. 

Por otra parte. la fulla de coordin:1ción y de comunicución ei1trc ólos actores que 

participan en el problema medido afocta el funcionÍunicnt~; d~,,l.a organi;a1ción,· en 

cuanto a los flujos de infornmción y a los conflictos comu11icuti~os:· 

Los !lujos de información. son los dalos que transmiten infornmción_relevnnte ul 

personal en tndos los ni\'cles de la estructura. 1.a información puede ser.obtenida por el 

jefe inmediato o por comparleros con los cuales se tcngri que . trubaja,r determinmlo 

proceso. es decir. el actor pueden obtener por di\'ersas vias información y dependiendo 

152 



del tipo de información se dcbcrí1 analizar si es confidencial o de rutinu, para que el 

actor Jmgn de estn infornrnción un buen uso y no nfcctc el funcionamiento de la 

orgnniznción. Yu que no se puede esperar que el personnl contribuyn, si no se le 

proporcionn acceso a In infornrnción critica para tomar sus decisiones, así como para 

conocer Jo que la organización visual izn para el futuro cercano. 

En cunnto al conflicto comunicativo se da por Ju falta de comunicnción entre el 

subdirector y sus subordinados porque en ocasiones no se cumplen las negociaciones 

como respetar Jos días de descanso por trabajo extemponíneo; y estn comunicación eren 

conflictos innecesarios y da lugar a decisiones injustas sobre las personas, además de 

generar un ambiente de trabajo inapropiado y costos clevndos de cooperación yn que 

algu1íos actores tienen que Jmccr más que otros y no se les reconoce su lnbor. 

Los conflictos comunicativos en el problcnm medido, trae como consecuencia Ja 

fülta de coordinación y comunicación tnnto con In dircctorn general como con el 

subdirector, y todos los que participnn en el proceso de trabajo, por Jo que Jos procesos 

se ven afectados relkjando la folla de elicncia en al ·distribución de los impresos y por 

ende no se logra una bu..:na difusión de fas actividades, lo que acnrrea una baja 

asistencia de público en las actívidndes. Ya que la dirección general no es coherente con 

Jo que dice y con lo que hace, pues autoriza la progrmnación mensual y Juego cunndo 

debe autorizar Jos originales mecünicos de dicha programnción, resulta que no respeta Jo 

m1terior111cnte autorizado, es decir crea un conllicto de comunicación porque no cumple 

con lo que dice o escribe. tampoco res¡R:ta un compromiso ya que se compromete a 

aceptar Jo que no cumple y comunicativamentc esto no es aceptable •. porque no hay 

acuerdos ni negociaciones ni respeto, ya que Ja din.:ctoru general se comporta de una 

nwncra autorituria. 

En cuanto a la comunicación, podemos decir que los conllictos comunicativos se 

podrinn resolver si existiera Ja comunicación interpersonal, ya que el fimcionamicnto de 

la organización seria müs eficaz. en la medida que se propongan acuerdos que 

contribuyan al buen desarrollo de la Sl'C y se respeten las opiniones ajenas, es decir, se 

debc generar Ja conlianza entre el personal para conseguir una adnptación, por Ja 

diversidad de opiniolll:s y que al mismo tiempo se logren Jos fines perseguidos de Ja 

organización que es cl de programar. promo\'er y diJ'undir actividades culturales. 
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En resumen, una de las principales causas a atacar, como se mostró en el diagrama 

causa y efecto, serían evitar la entrega inoportuna de la publicidad para la promoción y 

difusión de las actividades culturales, evitando retrasos en la autorización de la 

programación y el discrio y en la preparación de la paquetería; así como lograr el 

descmperio óptimo del personal, para lo cual se requiere dar prioridad al papel de la 

comunicación, mediante la disponibilidad y oferta de información continua, oportuna, 

precisa y suficiente sobre estrategias, problemas y proceso de cambio para que el 

personal partícipe. Así como, cmnbiar la percepción de los actores en el curso de lograr 

que todos los integrantes de la organi7A'lcíón sean íntegros, en el amplio sentido de la 

palabra representaría un avance extraordinario, porque las cosas ocurrirían como se dice 

que van a suceder o se acercaría mucho a la mela, cuando se trate de resultados u 

objetivos, para que los empleados se sientan lomudos en cuenta y no como' un mueble 

más de oficina. 

Por lo anterior, podemos decir que la.diferenCia entre,· los procedimientos reales y 

formules se remontan a más de veinticinco anos. Ya que todo este tiempo esta 

organización se ha manejado por la misma directora general dc manera autoritaria 

puesto que no permite sugerencias ni innovaciones en el lrubajo y, en ocasiones es, 

absolutista, y¡¡ que ni ellu misma respeta la normatividml establecida por la SHCP y por 

ende la dc la direeCiún general. Esto ah traído como consecuencia que el cumplimiento 

dc los objctivos de la organización se vean opacados o se antepongan a la de los 

intereses de la titular del :írea. 

En el siguiente capítulo. conoceremos, que toda organización para su, desarrollo 

necesita de un elemento queartic11le su estructura.y que integre a slrs tictorcs en lo qui! 

persiguen y esperan de ella como es lti comunicación en la organ,i7A~c:ión. 
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CAPÍTUL04 

LA·COMUNICACIÓN YLÓSAÓfORES 

EN LA SUBDIRECCIÓN DE PROMOCIÓN CULTURAL 
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En este capítulo presentamos las transformaciones sociales y productivas en las que se 

ven implicados los seres humanos por su pertenencia y vida dentro de las 

organizaciones, ya que ellos son el capital más importante de las mismas y por ende 

pagan los costos de l¡1 acción colectiva, además de que éstos sustentan la eficiencia de la 

organización en canales y medios de comunicación que dan cuenta de las relaciones de 

trabajo y de la satisfucción que sus miembros encuentran en ella . 

.¡,¡ COSTO GENERALIZADO DE LA ACCIÓN 

Para conocer el costo generalizado de la acción, en este apartado haremos referencia al 

capítulo precedente en el cual, a través de la comparación de los ílujogramas formal y 

real se pudo detectar que existe un problema de tiempo, en cuanto al retraso de la 

elaboración de los impresos, que afecta el funcionamiento de la SPC, específicamente 

en el departamento de difusión, sitio en donde se concentran todos los procesos de 

trabajo que la subdirección requiere para la promoción y difusión de las actividades 

culturales. 

Este problema de retraso de tiempo en la publicidad, se obtuvo de los resultados que 

arrojaron las diferencias en el proceso de trabajo. del llujogrmna real y el llujogrnma 

ideal y de los datos n.:copilados en la hoja de inspección, los cuales nos permitieron 

conocer con precisión que el dcpuruummto de difusión de la SPC, refleja retrasos de 

tiempo tanto en la daboración del disclio de impresos como en la autorización, en la 

corrección, en la impresión y en la distribución de los mismos. 

En estos retrasos se pudo observar que este problema se da por causas 

comunicativas, debido a que el departamento de actividades artísticas no le entrega a 

tiempo al dcpartmncnto dí: dili1sión, la documentación o información necesaria para la 

elaboración de los impresos y en consecuencia a la hora de autori;wr el diselio; tan1bién 

existe un retraso, porque no hay -un buen filtro informativo con la dirección general, 

debido a que ésta, realiza cambios a la progrmnación en los originales meciinicos; 

cuando, anteriormente, In misma dirección autorizó la programación mensual. 
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Por lo anterior, enseguida se presenta el análisis de los costos que generó la 

mediación de estos retrasos de tiempos, tanto los tipos de cm1sas como las causas 

misilms de comunicación e información y los costos de una inadecuada comunicación. 

4.2 COSTOS DEL l'IWllLEMA MEDIDO 

Abrahmn Moles, llama costo a la extracción de energía efectuada para el desarrollo de 

la acción de los recursos disponibles del ser o de In organización. ( 1982:40). 

El autor mencionado. plantea, que los psicólogos relaman los costos propuestos por 

los economistas y los dclinen como "costo gcnernli7A1do de las acciones humanas o del 

esfuerzo de realización de un acto o de un servicio, al descomponerlo en sus 

componentes, en términos universales, y al ganar en potencia gcncrulizante lo que 

pierde en precisión". También. dice que el ··costo de un objeto cstti ligado no solamente 

a su precio ... sino al esfuerzo y al tiempo que hay que consagrar en la vida cotidiana 

para obtenerlo ... y la obtención de un servicio estd ligada no solamente a la naturaleza y 

al precio del servicio, sino al desplazamiento que hay que efectuar hasta el lugar donde 

este servicio es prestado (ventanilla, olicinn ... )". (1982:47). 

Por lo tunto, toda acción humana necesita hacer una "extracción" que reprcse1Ún las 

reservas del ser que lo l lc.:va a acabo y a esto Moles, le ! lama costo general izado. En c.:ste 

sentido, el autor distingue cuatro componentes de costo generaliwdo: 

Costo linanciero: se traducc.: en valor liduciario, en moneda. ( 1982:48). 

Costo temporal:' todo acto, todo objeto. todo servicio, toda ocupación hummm, se 

traduce neccsarimncnte en una disipación de tiempo. El tiempo es un capital dc.:1 ser; 

éste lo consume al repartirlo en una serie de actos particularc.:s. ( 1982:49). 

·Costo energético: hora, kilogri'lmetros. kilovatios consumidos o economizados, o 

.incluso consumidos con la mira de un ahorro posible. ( 1982:52). 

Costo psicológico: movilización del aspc.:cto mental del ser c.:n comportamientos, 

para pasar de la inc.:rcia a la acción y a su cumplimiento ... Dicho costo, incluyc.: c.:I 

costo cognoscitivo que es el esfuerzo intelectual del conocimiento del desarrollo de 

la ncción. de la toma del conocimic.:nto de los datos de esta acción. Es un esli1crzo 

para pensar y requkrc.: de un "trabajo". anülogo a un costo de codificación y 
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decodificación; y el costo de riesgo. ligado a la falibilidad del medio ambiente. Los 

factores del costo psicológico son la ansiedad, el riesgo, la espera, la perturbación, la 

originalidad y la programación, todos éstos elementos son tomados en cuenta por 

una teoría de actos. ( 1982: 52-60). 

En este sentido, se puede decir que a todo costo le corresponde una acción y la 

acción se puede definir como la cantidad de csfi1erzo 11sico, In cantidad de tiempo y la 

cantidad de materia que se invierte en ella, ya que el ser actúa de acuerdo a lo que 

percibe. 

Para conocer el costo de las causas. a continuación presentamos una tipología de las· 

causas que se detectaron en el problema medido. 

~.2.1 LA Til'OLOGÍA DE LAS CAUSAS 

Para conocer los tipos de causas que originan los problemas en la organización, se 

presenta una tipología de dichas causas con la linalidad de identificar, en que punto de 

la organización se debe poner mayor énfasis para lograr una mayor eficacia y cficiencitt 

de la misma. Estas causas se dividen en tres niveles: infraestructura, estructura y 

superestructura. 

La infraestructura consiste en el equipo técnico, recursos, insumos, y materia prima. 

El depnrtmncnlo de difusión necesita. por cargas de trabajo en el úrea de diseño. dos 

computadoras con programas propios para el dise1io como flash para la realización de la 

pí1ginn web e ilustrator y dcmüs programas que pudieran ser (1tilcs para nuevas 

creaciones de dise1io; sin embargo el equipo utilizado. hasta el momento, ha sido 

suficiente, en In medida que se puede adelantar el trabaje>, pero a medida que hay müs 

trabajo, hay müs retraso. Lo mismo ocurre con la secretaria, por no tener una 

computadora se conllictúa y el trabajo solicitado, como olicios, atentas notas o el 

control de gestión no se realiza con rapidez. En cuanto a los recursos humanos, es 

necesario un diseñador con experiencia en la realización de originales mecánicos. ya 

que en el úrea de disc1io de las tres personas. sólo uno es disefütdor, con horario 

matutino y se requiere una persona de tiempo completo, para la realización de originales 

mcciínicos y la elaboración de los trabajos vespertinos. 
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El diseiio y operación del trabajo corresponde a la estructura, dónde hay problemas 

es cuando el diseiio no corresponde al proceso o el proceso no corresponde al diseiio. El 

manual de procedimientos, de la SPC, marca los procesos de trabajo de manera general 

en cmt:1 departa111cnto, por lo que no divide cada uno de los procesos que realmente se 

hacen en cada ím:a. Para el seguimiento del trabajo, el subdirector o el jefe del 

dcparta111cnto son las personas responsables de que el personal cumpla con los objetivos 

de la organización. En este sentido, podemos decir, que prácticamente en todas las fases 

del llujograma se encontraron desviaciones en las funciones, debido a que los actores 

que participan no cstí1n contemplados en el llujograma, ya que éste solamente 

representa las funciones de cada departamento en procesos de trabajo de manera 

general; por lo tanto, la gente actúa de acuerdo a sus propios intereses y convenie1;cias 

para realizar el trabajo. 

Sin embargo, las cuusas principales del problema se dan en este punto y son: 

Retraso en los tiempos de entrc.:ga de progrmnación mensual, por la autorización o 

visto bueno de la Dirección Gcncrnl. 

Retraso en la elabornción del diseJio de originales mccímicos por los cambios que se 

suscitan en la progrnmación, durante el tiempo que esttí en proceso de disciio. 

Retraso en la m1torización por las correcciones a los originales meciínicos. Cambios 

a la progrmnación ya autoriznda. 

lktraso en la distribución de los impresos. Se percibe que no se tiene a tiempo la 

actualización de lns directorios y por ende no cst:in etiquetados los sobres ni los 

acuses; mlemüs de que la programación llega el último día del mes inmediato a la 

realización de las actividades culturales. 

El último eslabón. es la categoría que pcrtci1ccé ·a· .la supcr~strucú1~;1, en otras 

palabras es la cultura o idiosincrasia. es decir; las repr~·sc:1;a~ió1;~s'(¡~e lagcnte se hace 

de las cosas. En este rubro. se percibe la a~iií11cl y coÍnp~rt~micnto;d~·lo~ :Íé:torcs del 

departamento de difirsi1in de la Sl'C, a pii:rtir ¿¡~ kr cultura y reprc~~nta~ionés que cada 

uno de ellos se hace de la organización: 
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De acuerdo a la tipología de las cuusas se advierte que las diferencias en el problema 

detectado por los procesos de trabajo no es la infraestructura, ya que con los recursos 

materiales y tecnológicos con los que cuenta la SPC hasta ahora, le sirven parn la 

- realización del trabajo. 

La parte estructural es un conflicto, porque se cuenta con un disefio definido y al no 

seguirse provoca los problemas de retraso en la realización de los impresos para la 

difusión de las actividades culturales; por lo tanto, en esta fose se detecta un desajuste, 

en el departamento de difusión, entre las funciones y las normas de operación, lo que 

conlleva a los problemas de retraso. 

Por lo tanto, las causas principales del problema medido en el car,ílulo anterior, se 

ubican en el nivel estructural y a pesar de que la organización funciona se percibe _que 

tiene problemas comunicativos porque, los departamentos que la inlegrun,. no cooperan 
' . ' . .•: ·.. • '¡ 

en forma y tiempo para terminar con los mismos. Lo que da como-·:resullado la.baja· 

asistencia del público a las actividades cultúrales porque no 6xiste,una bueí~a difusiÓn, 

debido a los retrasos mencionados_, 

. '' ' 

Una vez. planteadas las causas, enseguida se pré~entan los c_ostos ·que~~eprcsentm1 
estas causas en el problermi medido. 

-1.2.2 COSTO DE LAS CAUSAS 

Los costos de las cmrsas del problema medido. en el dcpartmnento de difusión de la 

Sl'C. en cuanto a los retrasos de tiempo. desde una visión general de la organización 

son: 

La Sl'C. n:llc.:ja rnslos tempornles. debido a que invierte mucho tiempo para la 

realización del trnb:ijo. el cual se pudo demostrar en la hoja de inspección, presentada en 

el capítulo 111. que muestra un retraso de trece días. a partir de que el departamento de 

Actividades /\rlíslicas entregó la programación para la elaboración de los impresos al 

departamento de difusi<111; al cuantilicar los días de retraso nos percatamos que en el 

proceso de trabajo que se sigue. se consume el tiempo entre uno y otro y la suma de 

estos tiempos constituye el tiempo de acción para la distribución de los impresos. 
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Con respeclo, u Jos actores que participan en el proceso de trabajo de elaboración 

del diseiio y correcciones, pagan un alto costo psicológico, ya que al realizar cambios a 

la programación mensual de las aclividades culturales, no sólo cambia la fecha o el 

artista, sino el diseiio de algún impreso, y el acto humano que se realiza implica un 

esfuerzo inteleclual para volver a crear el disciio; adcmiis de que el diseñador tiene que 

ir y venir de un lugar n olro, para fotocopiar las imágenes y Jos originales mecánicos, ya 

que por el tumaiio de los dummies, la subdirección no cuenln con una folocopiadora que 

pueda adapturse a las necesidades del fotocopiado. 

Lo mismo ocurre con el trnbajo interno, con relación a In elaboración de carteles de 

apoyo y programas de mano, hay que revisarlos corregirlos y después de cinco o seis 

veces. se da el visto bueno para el fotocopiado. Es usí, como todos estos actos causan un 

costo psicológico. 

Los retrasos en la impresión. ocasionan costos energéticos debido a que se tienen 

que el:1borar dípticos y volanles con información de la programación mensual, para que 

el público esté enterado de las actividades a re111izarse. El costo encrgélico, se refleja en 

el consumo de energía que se utiliza para mecanografiar, fotocopiar, hacer el doblez en 

cl díptico, y dcsplazarse de la oficina a los recinlos para entregar los volantes y se 

puedan distribuir. 

l'or lo anterior, este coslo dc cm:rgia consumida en una acción se vuelve también un 

costo psicológico en la medida que la energía comiemm Jmcer agotada o limitada. 

En cuanto a la impresión dc la publicidad y la elaboración de materiales de apoyo 

como volantes y dípticos, rcquicrcn dc un pago. que rcdit(mn cn costos financieros. en 

cuanlo a la compra de papel. dc toncr para la impresora y fotocopiadora y pago de luz; 

adc1mis. si tomnmos cn cucnta la realización dc todos y cuda uno de los procesos de 

trabajo que n.:alizan las dil'crentcs úreas quc intcgran a la Subdirección de Promoción 

Cultural. sc puede inl'crir que los costos cn gcncral son psicolúgicos porque los actores 

no rccihcn beneficios considcrahles. para ser motivados, ya qul! si el trabajo est:i bil!n, 

nunca se les li:licita y si l!StÜ mal. sicmprc hay rl!gmio. 
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Hasta aquf, hen1os có1;C>ci~o:los costos'que afectan a losactores y a la organización, 

por tanto, en el siguiente punto se presentan las cmisas principales del problema en 

términos com1111icati':'<JS~e)iÚornmtivos y.el costo de estas causas por una inadecuada 

comunicación. 

. . . . 
4.2.3 LAS CAUSAS COMUNICATIVAS/INFORMATIVAS Y EL COSTO DE 

UNA INADECUADA COMUNICACIÓN 

Como se dijo en el apartado anterior, las causas· comunicativas e ·informativas están 

ubicndas en la superestructurn de la organización, debido a que para realizar el trabajo 

de clnboraeión de impresos, se necesitn de una buena infornmción y una buena 

comunicación. 

Para conocer las causas comunicativas e informativas y el costo d~ una inndeeuada 

comunicación, empezaremos por delinir el papel de la comunicación en el departamento 

ele difusión de la Sl'C, pero, en vista, de que hay muchos autores que manejan el 

término comunicativo en diferentes acepciones, tomaremos cmno referencia los 

conceptos que prop<me Manuel l'vlartin Serrano. 

Manuel 1vlartin Serrano, dclinc ni actor de la comunicación como "cualquier ser 

vivo que interactúa con otro u otros seres vivos, de su misma especie, o de especies 

diferentes, recurriendo a la información. La comunicación por ser una forma de 

intcracciún, supone la participación de al menos dos uctorcs". También, su modelo de 

comunicación lo delinc como Ego, actor que inicia el intercambio comunicativo y Alter, 

actor que resulta ser solicitado comunicativamente por Ego. ( 1992: 13). 

En cuanto a la información dice que infrinnar es sinónimo de introducir un o·rdcn en 

el llujo de sciialcs, para que sobre este pueda efectuarse una función o aplicac.ión 

respecto al conjunto de pautas ( 19') 1 :R6 ). Es decir la información es la sustancia de la 

comunicación mediante la cual se establece el intercambio de dutos informativos.· En 

este sentido, la información es la cantidad de datos o señales que puede ordenar el 

individuo y tiene una limción comunicativa cuando signilica algo similar para quien lo 

emite y para los demás individuos pnl\'ocando su reacción, positiva o negativa, y que 

afecta la relación con otros individuos. 
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Además, el autor antes mencionado. dice que las especies que han logrado la 

capacidad de interacción comunicativa se distinguen biológicamente porque han 

logrado el trabajo que requiere el intercambio de información, y se distinguen 

conductalmcnte porque poseen pautas de comportamiento adecuadas ·.para que ese 

trabajo genere información. (1992: 14). 

Martín Serrano, también, afirma que "la capacidad de comunicar.supone la aptitud 

del ser vivo para contactar con otro ser vivo ulejado en el espacio y/o tiempo 

sirviéndose de instrumentos biológicos y/o tecnológicos". Por lo que, los hombres han 

desarrollado tecnología para aumentar la elicacía de los órganos de expresión y 

recepción y los canales, corno impresoras (rrníquinas de escribir, tipogrúficas) 

instrumentos tecnológicos para multiplicar la producción de expresiones, ej. Los trazos 

del texto; el teléfono, instrumento de traducción de señales acústicas en eléctricas y 

viceversa, que proporciomr un canal mús r:1pido de más alcance para la difusión. 

( 1992:20). 

Para ello, Martín Serrano, propone en su modelo de comunicación la integración ele 

cuatro elementos: los actores, las exprcsiones,·Jos instrumentos y'l.as.represcntaCiones, 

los cuales explican el comportmniento comunicativo como· forma.de interncción: 

Actores: "cualquier ser vivo que interactirir con otros 'seres vivos, de. una. misma 

especie o de especies dil'crcntes. re~uiriendt) a lri inli.)rrnaci~1n: La60111trnic~~iÓn por su.· 

forma de interacciíin supone la participa~ión de almenas dos actores';. (1991 :163) . 

. · . ~ ·, .. -> ' ' -.· . ' . -- . .. i ' ._· '. 

Expresiones: es la rnndific<rción d~ la sustancia exjm.!siva, con scnt.id~ ~ inten'ciÓri. 

En otras palabras. son sustancias expresivas la ,;iat'~ria. ir~ro'rrnad:;,. o:si·'sG prefiere, 

cualquier entidad perceptible por algún sentido de Álter. ~bbr~ I~ c'u~I Ego har~~lizado 
trabajo expresivo. ( 1991: 163 ). 

l nstrurncntos: son todos los. aparatos biológicos o instrumentos :iccnológicos que 

pueden acoplarse cnn otrns aparatos · biolcigicos y tecno!Ógicos · paro .. obtener la 

producción, el intcrcmnbio y la recepción de scriah.:s. c'i 991-163). 
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Representaciones: actúan organizando un conjunto de cintos de referencia 

proporcionados por el producto co111unicativo, en algi111 111odelo que posean algún 

sentido parn el usuario o usuarios de esa representación. ( 1991: 167-168). · 

Con este modelo, podemos decir que el hombre es el único ser vivo que se ha válido 

de objetos construidos para comunicarse> MÍís adelante, to111aremos en cuenta estos 

elementos, pum conocer las percepciones que tienen los actores de la SPC. 

l'arn Fernündez Colindo, retomando el capítulo 1, sección Ciclo de eventos, "la 

cantidad de infor111ación de un 111ensajc no estií relacionada con lo que se dice, sino con 

lo se podría decir ... en estií relación, cualquier mensaje contiene información ... pero no 

toda información posee un valor comunicativo ... ni co111partir el mismo lenguaje 

uscgura la conumicución... Para que haya connmicación es necesario un sistema 

compartido de símbolos referentes, lo cual implica un intercambio de sí111bolos comunes 

entre las personas que intervienen en el proceso". ( 1991: 16-19). 

Con las definiciones de Martín Serrano sobre co111unicación e información, y 

rctonwndo el concepto de Méndcz y de Fermíndcz Collado, en el capitulo I, sobre la 

organi7Jtción que. dice: la organización es un proceso plenamente diferenciado e 

integrado en un sistema abierto, con múltiples relaciones con el ambiente, propósitos y 

!'unciones necesarias parn integrar y coordinar el trnbajo. (Méndez, 1990:77). Es decir, 

las lransaccioncs que realiza unu organización para funcionar, constituyen las relaciones 

con su ambiente relevante. que no es todo aqudlo fucrn de los límites de la 

organización. sino l<1 quc ncccsita para l'unciunar cl'cetivmnentc, con los cuales tiene 

rclación dirccta. (Fcrnündcz. 1991 :277). 

Al unir los com:cptos tic comunicación y organización. podríamos decir que la 

comunicación en la organización cs un conjunto total de información que.se intcrcmnbia 

entre ésta. sus integrantes, y su medio. Por lo tunto, el objetivo de la comunicación en la 

organización es 111cjorar la calidad tic esta infor111ación para hacer un adecuado uso de la 

comunicación y así logrnr la clieiencia y la elicacia de la misma; ya que por naturaleza 

el hombre, como dijo Martín Scrrano. tiene la capacidad biológica de comunicarse, 

codilicundo y decodilicandn selial1:s que le derivan valor a nuestrns acciones. 
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En ·este sentido las causas comunicativas e informativas, que pudieran generar el 

problema de retrasos en los impresos son: 

Cuando el departamento de actividades artísticas entrega al departamento de 

difusión la información para la elaboración de la progranrnción, ésta, casi siempre, 

viene incompleta ya que los nombres de grupos y ponentes que participan en las 

conferencias de la 13ibliolcca Lerdo o el Recinto a Jwírez, no están conlirmados; esta 

causa se da porque no existe una adecuada comunicación entre la SPC y la 

Dirección de Muscos, Recintos y 13ibliotecas, para ponerse e.le acuerdo en como 

resolver las actividades de las fcclms no conlirnmdas y así evitar el retraso de los 

impresos. 

La SPC, al trabajar con instituciones externas, como la Coorc.linaeión de Música y 

Ópera del INBA y la Coorc.linación de Literatura del lNBA, entre otras: éstas no 

cumplen con los tiempos de entregar la información de los artistas que van a 

participar en las actividades culturales, por ejemplo, el ciclo de música El Arle del 

Canto. no puede estar conlirmado antes de 60 días para la elaboración de la 

programación porque el INBA no acuerda la recba de presentación con los artistas, 

lo que implicó que la publicidad impresa, tuviera errores. 

La dirección general no autorizó el diseño, porque no le agradaron los 

conli:rencislas que se iban a presentar en la Biblioteca, además de sugerir que se le 

cambiará el no111lm: del ciclo a las conli:rcncias, este cambio generó el retraso 

porque las actividades de la Biblioteca deben difundirse en el cuadriplico y en el 

cnrlcl mensual. adcrn:is de su propio díptico: y los dos primeros impresos son los 

rmís importantes para la dif'usión de las acti\'idadcs. ya que conticncn la información 

co111plcta de todos los recintos. 

Al discr1mlor, no se le entregó la inlimnacitin completa de la programación, y su 

retraso se vio rcllcjado. al no poder distribuir los espacios de las cajas tipográlicas 

en rclación con el diserlo. adcm:is no puede crear un diseño que no corresponda a la 

programación mensual, por lo tunlo la información era insulicicnle para la 

elaboración de los impresos. 

La distribución no se realizó con rapidez. porque hubo sobres que no tenían los 

datns actualizados para su entrega. esto se debió a que la persona encargada de 

actllalizar. realizar ctiquctas y sobres y entn:garlo al departamento de recursos 
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mutcriales para la dislribución, no uc1ualizó la base de datos y tuvieron que enviar 

nuevos sobres con los datos correctos, pero ya atrasados en la entrega. 

Con estos ejemplos, los coslos comunicativos que sufre el departamento de difusión 

de la SPC, se representan en la 1eoria de las acciones, ya que todas las personas que 

pm1icipan en el proceso de trabajo, sufren los costos psicológicos de los actos humanos, 

por el nerviosismo, la incertidumbre y el retraso en la entrega de los trabajos; además, 

de que en cada una de las ctupas que se llevan a cabo, para ·la elaboración e impresión 

de la publicidad, se grava un impuesto temporal. 

Por lo anterior, podemos decir que los costos de la Subdirección de Promoción 

Cultural, no son del todo comunicativos ni informativos, sino de In organización, ya que 

se tendría que rcdiseliar el nmnual de procedimientos, con el fin de incluir a los 

empicados, para que se vea que no sólo se conlempla a la estructura formal, sino a todos 

los que aportan su mano de obra para que la organización tengan éxito. 

En este sentido, se tiene que buscar una comunicación adecuada, al nivel de cada 

actor y reali7.ar acuerdos con el lin de mediar las situaciones y evitar los conflictos, ya 

que los costos nuis altos de una comunicación inadecuada propicia la. creación de 

conflictos innecesarios. da lugar a decisiones injustas. genera costos eleva.dos.por baja 

productividad. actitudes negativas hacia nuevas y buenas ideas y frustración de 

colaboradores bien inlcneionados. 

En· el siguicnlc aparlado. hablaremos ·de los· ".onllictos comunicativos que .estas 

causns generan y como se d:1 la inl'onn~1ción. 

·U LOS CONFLICTOS C01\IUNICATIVOS 

Los conflictos suceden en el 111on.1en10 en que dos o mús seres interact(mn, como dice 

Martín Serrano, en su libro la Teoría de la Comunicación, ''En sus orígenes biológicos, 

los patrones expresivos sirven para ajuslar. mcdianlc expresiones, a través de señales 

que represe111an conductas, el comportamiento de dos o más seres vivos que 

inteructlian." ( 1992:3 7) 

166 



Por lo tanto, para evitar los conílictos del personal, en cualquier ámbito laboral, se 

requiere dar prioridad al papel de la comunicación, mediante el itjusle de 

comportamientos· y una buena· interacción_, es decir, la disponibilidad de los actores y 

of'crln de la información continua, op.ortuna, precisa y suficiente. 

En la SPC, la forma de comunicación interna, nntchas veces origina desorientación 

en los subordinados; las jefaturas y la subdirección están comunicadas estrechamente 

pero no saben como lrasmilir la información a los miembros y por lanlo no se tiene 

información m:cesaria para realizar sus actividades. 

Los problemas de canales de comunicación en general son provocados por el 

subdirector hacia sus subordinados, porque aún no ha aceptado que tienen una 

diversidad de clemcnlos y cada uno es un mundo diferente, que puede ser adaptado para 

rcaliznr un trabajo en arinonía. 

El cunllielo comunicativo, de la entrega de programación para la elaboración de 

impresos, se da en el momento en que intcraclúa, el jefe de departamento de actividades 

artísticas y sus colaboradores, quienes se encargan de solicitar y recopilar la 

información de los recintos (Musco, llibliolcca y .lwircz), y ele las instituciones que 

colaboran (INB/\, UN/\M), y cuando les llega la información con los dalos correctos no 

se cercioran de los cambios que vienen en el contenido de la información y por ende no 

le informan ni solicitan los cambios al deparwmenlo de difusión con tiempo; lo que trae 

como consecuencia que la publicidad contenga errores y para subsanar éstos se diseñan 

y se fotocopian volantes .. caseros··. -palabra que en difusión se utiliza para rcali7 .. m 

cualquier tipo de impresos que requiera m:is de una copia-: sin embargo el resultado de 

este cu111purla111ienlu, acarrea cunlliclos no sólo en el interior del área, sino en toda la 

Dirección General. por tener un mecanismo idóneo qm: permita al departamento de 

difusión actuar de inmediato para evitar erron:s. 

Los conflictos que se ocasionan al no tener actualizados los directorios para la 

distribución de los impresos, entre lajcfo del departamento y el encargado de directorios 

son que éste último no actualizó la hase de dalos de los li111cionarios a quienes les envía 

paquetería. lo que ocasionó que se molestara el subdirector y la directora general: ya 

que t!l 110 le informó a sus superiores que hubo un error en los sobres. y por este motivo. 
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ninguno de los jefes tuvo la información correcta parn evitar el conflicto comunicativo 

con la directora general, por 1m saber que está pasando con la entrega. 

En relación, al contlicto que genera el retraso en cuanto a la autorización y 

corrección del disclio, se debe a cuestiones informativas y comunicutivas, porque la 

directora general, aparentemente autorizó la programación y a la hora de autorizar los 

originales mecánicos, a esta directora general se le ocurre hacer nuevos cambios, sin 

pedir opinión y sin darse cuenta que con esta actitud ocasiona los retrasos. 

Tras haber delimitado los conllictos de rctruso de elaboración y entrega de impresos, 

nos da111os cuenta que cuda área o persona actt'ia scgl111 su conveniencia, porque, quizá 

como dice D' Aprix, .. los empleados de una organización no identifican sus intereses 

con los de esa empresa. Cuando una compaiiía lo lmce bien o incluso cuando parece· c¡ue 

lo puede hacer mal, los empicados a vi:ces tienen dilicultmlcs para ver que im.portaúcia 

tiene todo ello'' (D'aprix; 1992:23). 

Enseguida se presentan los !lujos de información paru q·ue los actores cumplan de 

manera eficaz con sus funciones. 

4.4 LOS FLU.JOS DE INFOl~MACIÓN. 

Para conocer las causas de información, retomando del capítulo J la definición de 

Crozier sobre información, éste dice que .. un individuo, pura poder cumplir 

convenientemente con la larca u la función asignada a su puesto. necesitaní información 

proveniente de otros puestos que dcscmpcfü111 otros individuos y si por razones diversas 

no puede salt{1rselus o no puede pasarse sin ellas. éstos. por el simple puesto .que ocupan 

en una determinada red de comunicacicin cjcrcenin poder sobre estas personas. pues la 

manera en que trasmilinín sus informaciones a!Cctani prol'undmnente la capacidad de 

acción del destinatario y no hay reglumcnlación que pueda con eso". (Crozier, 1995:72): 

De acuerdo a Crozicr, en el problema detectado en el departmnento de di f~sión de la 

· Sl'C. que es el retraso en el proceso de daboraci(in de impn:sos, ·se tiene que Wmar en 

cuenta que quienes participan en él. son actores con diferentes puestos dentro de la 

estructura comunicativa. ya que unos son jefes (din.:clora general. subdirector y jcl'c de 
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departmncnto), y otros son subordinados (Gustavo, Miguel), y cae.la uno de ellos al ser 

diferentes, generan conílictos por que sus percepciones también son ditcrcntes. 

Entonces, como los ílujos de información, son los datos que transmiten información 

relevante al personal en lodos los nivdes de la estructura. La información puede ser 

obtenida por el jefe inmediato o por compañeros con los cuales se tenga que trabajar 

determinado proceso, es decir, el actor pueden obtener por diversas vías información y 

dependiendo del tipo ele información se deberá analizar si es confidencial o ele rutina, 

para que el actor haga ele esta información un buen uso y no afecte el funcionamiento ele 

la organización. 

En este sentido, retomamos del capitulo 2, los !lujos de comunicaeión q~1c se dan en 

la SPC, que ele acuerdo a la estructura de. la misma, la comunicación forilÍri pártc de la 
. . . . 

transmisión ele órdenes y mandatos.y junto con la información son necesarias para poder 

decir y ordenar con miras a un lin. 

En la Sl'C; las comunicaciones se dan en sentido horizontal. entre posieioncs iguales 

y en sentido vertical, enfre.rnngos clifcrentcs, ascenclcnlcs o clcscenclcnles, es decir de los 

operativos a la jerarquía.Y viceversa. Estas comunicaciones son ele manera ornl, por 

teléfono o por escrito clependicmlo del asunto y pueden ser órdenes, informes, quejas, 

represiones y nolilicaciones. en ocasiones se hacen ele persona a persona o por terceros. 

La comunicación informal se da interpersonal, telefónica o de personu a persona. 

En este sentido, los !lujos de información en la Sl'C, se dan a través ele atentas 

notas, olicios. llmnmlas telelünicas, enlre un úrea y lltrn; pero como la inf"onnad6n en 

papel no es suficiente se tiene que hablar con el ürea que solicita el u'abajo; para· tener 

un panorama o la rcll:rcncia de lo que necesita. Sin embargo. este llujo dc .. infornm~ión 
se detiene por la loma de decisión, ya que los niveles jerürquicos no toman cled~ioncs . 

con respecto al contenido de la programación, cat(iiogos o invitaciones, sin·¡)· qu~· se.:da 

manera centralizada, lo que conlleva a los retrasos, antes mencionados y a P!;~;1~'.c.o,stos · 
psicológicos y de tiempo principalmente, ya que tocio depende y tocio se decide desde.el 

centro ele la organización. 

169 



Entonces, podríamos decir, que la información entre estas personas no estií fluyendo 

ele manera nclecuacln, ele lo contrario no habría retrasos ni correcciones en la 

_ programación ni en el diseño. Sin embargo, esto sucede porque como ya se dijo, en esta 

organización la toma de decisiones es centralizada, por lo que la dirección general, hace 

uso del poder sustentado por In estructura misma que se lo conlicrc, pero no toma en 

cuento que el poder se debe articular como una relación y no como un atributo. de los 

actores, ya que In p•1rticipación de todos es valiosa y el funcionamiento de la DGPCyAP 

depende de todos y no de una solu persona. 

l'or lo tanto, para conocer las percepciones y rcpres~ntncioncs de los flujos de 

información o conílictos comunicativos, a conti1rnación lmblaremps de cómo los actores 

viven este problema y sus diferencias. 

4.5 LOS ACTORES Y SUS DIFERENCIAS 

El pn:sentc apartado, tiene la linalidml de conocer. a través de la entrevista scmidirigida, 

la percepción de las personas que cstím involucradas en el problema medido en el 

capítulo 3, con relación a los rctmsos de tiempo para la elaboración del diseño, 

corrección. autorización y distribución de los impresos que realiza la Dirección General 

de Promoción Cultural para la promoción y difusión de las actividades que lleva a cabo 

en los di fcrentes recintos¡¡ su cargo, debido a que se detectó que una de las principales 

causas pudiera ser la folla de información y comunicación en los procesos de trabajo 

para el desarrollo del mismo. 

Para conocer el ¿,por qué de estos retrasos'! se llevo a cabo una entrevista 

scmidirigida a las personas involucradas en el problema medido: diseiiador (Gustavo 

Amézaga). jelh del departamento de difusión (Cecilia Kilhnc). subdirector de promoción 

cultural (.Jorge Lópcz). encargndo de directorios y distribución d<: impr<:sos (Miguel 

Caiiedo) y por parte de la dirección general. al secret:.irio particular (Jorge J\rturo). 

Enseguida se plantean los objetivos a s<:guir y la herramientu a utilizar. para.después 

analizar las entrevistas y obtener los resultados cualitativos. 
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4.5.1 MitTODO Y ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA 

Se realizó la entrevista semidirigida, a las personas involucradas en el problema que se 

-_ midió en el capítulo 3, con la intención de conocer la percepción de estos actores con 

relación a las causas que origirmn el problema medido, su opinión sobre la toma de 

decisiones y los flujos de comunicación. Para conocer, las respuestas a estas preguntas, 

se plantearon los siguientes objetivos: 

OBJETIVO GENERAL: Conocer la opinión de las personas involucradas en el 

problema en cuanto al retruso en Jos tiempos de diseño, corrección, autorización y 

distribución de los impresos que realiza la Dirección General de Promoción Cultural y 

Acervo Patrimonial, para la promoción y difusión de las actividades culturales. 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Analizar los problemas de comunicación e información en cuanto Ít la elaboración 

del diseño, las correcciones y la autorización de la programación en los originales 

mecúnicos y la distribución durante el periodo dclimitmJ~parnluclaboración de los 

impresos. 

Realizar entrevistas semidirigidas a las personas i;;~~l-ucrad~~cli~I ~ro-blcma. 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 

Conocer la opinión de las personas involucrmlas cn el-~robie111·f,:'. 
Conocer el por qué de los retrasos en el proc~so_-cI~'tr[I~~¡-~:-···· 
Conocer los problemas comunicativos que e.xiste1Í 'en el problema detectado. 

Conocer los problemas informativos que exi~tcn c,n el problema. 

Conocer las representaciones de cada actor. 

Conocer la permanencia del actor en la o-rganizaci91t · 

Para poder cumplir con los· objeiivos. y conocer ·la opinión ele las personas 

involucradas en· él problcnm ·con ,respecto. al clisc1io, la. autodzación, corrección y 

distribución de los impres~s, se hizo 1ri ént~evistasemiclirigida, ·que se recomienda 

aplicar a un i11foi-inud¡1r; c~'d~~i~. 11~l1~:~~rst1!ui i1ue sabe del probl~ma o puede dar un 

panornina solir~ d-nHsmo, ya-~ea gcnera'I e» pm'ticular. La entrevista consiste en un 

diülogn personal ahiertn, ·el informador habla sin obstdculos ni limites, mlcnu'1s que 
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.considera la· c·araclcrlslica fundmncnial de la llamada lccnica cualilaliva. Esla lécnica, 

scgúnOrli, consislc cnla observación directa, que entralia un contacto vivo, es decir, es 

· ···.··-"'······-· una cierta· interacción personal del invcsligador con los sujelos y/o grupos invcsligndos, 

en condiciones conlroladas. ( 1991: 195). 

La lécnicn cualilaliva se orienla a captar, analizar e inlcrprclar los aspcclos 

signilicalivos diferenciales de la conduela y las representaciones de los sujclos y exige 

precisamente la libre manifestación por los sujetos encuestndos de sus intereses 

informativos (recuerdos espontáneos), creencias (expectativas y orientaciones de valor 

sobre las informaciones recibidas) y deseos (motivaciones internas conscientes e 

inconscientes). (Ortí, 1991: 195). 

Tmnbién, el autor antes mencionado, dice que In entrevista abierta o libre es la que 

pretende profuncli7.llí en las motivaciones personalizadas de un caso individual y 

consiste en un di:Hogofi1cc_ lo .facc, directo y espont:íneo, de una cierta concentración e 

i;1tensidad entre el e;llrcvistado y el enircvfstador. (Ortí, 1991: 196). 

!'ara .llevar a acabo las entrcvislas, para la invcsligación, primero se conlacló a las 

·p"crsonas y se tuvo que sacar cita para poder enlrevistar a la directora general , al 

subltircctor. a la jefa de difusión , al disctiador y al encargado de directorios. 

Las entrevistas se realizaron por separado, durante las semanas del 27 de septiembre . 

al 1 O de octubre; en las oficinas de cada uno de los jelCs (Cecilia, Jorge y.Jorge Arlliro); · ' 

cn una olicina desocupada se le n:alizó a Miguel y la enlrcvista co1i Guslavo._ f11c' .Jn':S:~:;· 
casa. lugares donde sólo estuvimos los inleresmlos, para . evitar alg1n~u_ '. i ri1irili,~G1Úl~1 i~~·: 
folla de confianza. por parte de los entrevistados. c:.1hcn1e1.1ci61;:1r, iq{;.;--1á\~i~\ctora, 
general, no nos concedió In entrevista.· dcbid,o a sus .. 11;i1ltipl{~:i;·~~ffg;,¿i~~;1es' } X1 . 

solicitarle la entrevista. su secretaria explicó_ que por' c_l 'inÓn1e'1i1 csÚ1b~1 :, ' 

saturada y la rcspuesla fue que ri~s ntenderia susécrcta~lÓ pari'i~h'¡i~Y. . . . ,-, ;:.·: ... 

. . ' . ' . ;< . ; .. -..": ... ·.. ::, t_;.·;-~t~ff;:(f ;¡~~yJ:t.;.i'- ; ' :;~ .. -', :: : : 
Como hemos .. 111cndonad,o; ui11~rio~n1cnlc,a .•• pesÍl~ -. dc i¡ lJ~hic111r~v is1a· scn1ididgid i1 · · 

tiene la particul;1ridad .d~ nó : ~~-'cH '.lr ., i:on.c11cs~J~1;frh~{ ; dcb\d~ '.~Ttj@;; ~~ ; \,;1 · dmKl~ -d~ ~ 
:1cuerdo a lii 1e111útica que scj r:iic ; par:l csia inv~stig:ici?n schizo--llr\:t gLlia de tópicos 

como apoyo al tC"ma a tratar. para irivo.t'ucrhr :ilcntrcvist':i.do ~n nuestro punlo de inlerés. 
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Para ello, al inicio de la entrevistas se hizo una introducción sobre el tema a abordar 

y conforme fue transcurriendo la conversación, se fue guiando a la persona hasta lograr 

conocer desde su punto de vista, los tópicos de nuestro objetivo, como: 

Retrasos en el proceso de trabajo. 

Toma de decisión. 

Principal problema en el proceso de autorización y corrección. 

Los flujos de comunicación e información. 

Motivos para permanecer en la organización. 

Enseguida, se dan a conocer los resultados de las entrevistas que reflejan, las 

opiniones culturales de cada uno de los involucrados en el problema, en cuanto a los 

tiempos de retraso de la programación mensual de actividades culturales. Cabe 

mencionar, que los resultados se tomaran literalmente de la transcripción de las 

entrevistas que se presentan en el anexo . 

.t.5.2 RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS 

Para dar a conocer los resultados.de las entrevistas, sci.h~ri pfoporcionado los nombres 

de los actores, debido a que se les avisóqtic ~;ta cnll;~vi~ta ~cria\lnib~d;(y no hubo 

inconvenicntc para la persona entrevistada' el utÍJizar' ~u> ,{~mbr~; rn:is adelante· se 

prcsenta cl anúlisis, donde verenios In~ .~i',;1!li;udc~·.~sdi,fc';cnciris én cuanto a las 

rcpr.:scntacioncs que tiene cada uno de los actores dél prÓb·l~rmC 
1,., 

Las respuestas obtenidas, son la percepción qüé,los actore~,involucrados tienen del 

problema. Es decir. son referentes que los imlivid;Íos 'tiene~ de I~~ cosas, del mundo de 

ideas pcrsomtlcs. sociales y laborales y segírn el concepto nianejmlo en el capítulo 3 de 

Robbins. la percepción "eomien7A'l con IÍ1 convicción d~ que la fcmna ei1·: qt;e vemos al 

numdn externo no necesariamente corresponde a su verdadera rcalidad" . .:(1983:64). En 

otras palabras. el hombre entiende la realidad con un referente; que sor; represent:rciones 

que el actor elabora de la situación, es algo que construye. 
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Por lo tanto, lo comunicativo parte de considerar al otro, de entender sus diferencias 

y de aprender a medir las situaciones. En este sentido, enseguida se presentan los 

resultados de las entrevistas según las reprcscntnciones que cada actor se hace ele los 

problemas de retraso. 

Tanto Jorge Lópcz como Cecilia KUhnc y Gustavo, coincidieron en señalar que las 

causas de los retrasos para la elaboración de los impresos mensuales se deben a una 

falta ele comunicación e información, para Cecilia .. la falta de comunicación se da 

porque no están coordinadas entre sí las áreas ... hay un úrea generadora del proyecto, 

que se supondría debería tener conciencia de los tiempos ... la información nunca es 

suliciente, es raro que sea clara y evidente". 

En tanto, Jorge sefütla ''que los retrasos, en el caso de nosotros, la programación 

cultural, está no solo proyectada, programada por los recursos de la Dirección General 

de Promoción Cultural y i\cervo Patrimonial ... me parece que en ese proceso es donde 

nuís nos retardamos y hay otrn las colaboraciones interinstitucionalcs, proyectos que no 

genera el área. como la Coordinación Nacional del INl31\ y aquellas que tienen su 

origen en otras áreas adscritas a la dirección general como el Musco, el Recinto a 

.Juárcz. la Biblioteca Lerdo, al no estar dependiendo de nosotros la creación de la 

propw.:sta de proyecto cultural, incide enormemente en los tiempos ... ". 

¡\ este respecto, Gustavo i\mi!zaga piensa que el rctruso en la elaboración del diseño 

se debe a la liilta ele información, "la información delinitivmnentc no cstú al 100 

porcicnto. siempre va haber una faltante ele información, un cambio de ultima hora ... y 

en ese sentido no puedes completar la idea de diseño, pueda cambiar incluso un ciclo de 

cinc completo y eso es importmlle, porque cambia el diseño ... ". 

La respuesta del secretario particular es semejante a la de Cecilia, en cuanto a 

comunicación e información, ya que cree que las causas del problema de.retrasos son 

"la lltlta de comunicación entre las iircas generadoras del proyecto y la que autoriza; 

folla de respuesta respecto a las correcciones y modificaciones de la progrmmtcitín de 

diselios ya que este proceso debe de atenderse inmediatamente. !hita de control y 

plancaeiún del proceso respectivo ... falta de sincronía. organización y seguimiento en la 

planeaciún dl!l tr:thajo". 
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Hay una coincidencia total, en la toma de decisiones tantci para Jorge como para 

Cecilia. En opinión de Jorge con relación a la DGl'CyAP,- dice ·que "en esta 

organización la loma de decisiones es centralista ... Creo que por uno . parte es una 

ignorancia, y por el otro, creo es um1 soberbia impresionnnte de un individuo en que 

cada proceso innecesariamente tenga que estar con una presencia constante, pero esa 

presencia constante, lejos de enriquecerla, porque no la enriquece para infortunio del 

mismo proyecto sufre toda esta tardanza, pero la tardanza una vez más se enriquece 

cnonnl.!mcnlc11
• 

Las palabras de Cecilia son: "la toma de decisión es complctmnente centralizada ... 

La clase de impreso siempre es el mismo y es un impreso que decidió por alguna razón 

el poder central ... el que nmyor decisión toma es Gustavo, el discílador, a él no le están 

diciendo que haga ... él decide. Juana Inés no lo crea, pero lo decide, osca en algÍln 

sentido dice que este así es" . En este punto. Gustavo, coincide con la opinión de Cecilia 

al decir que ''.jmrnís hubo un lineamiento de disc1io por parte de In Dirección General. 

siempre fue una línea tiuc se ha seguido o el estilo, ha sido una propuesta mía". Sin 

embargo el secretario particular, no entendió a que nos referimos con la toma de 

decisiún y aunque se trato de explicar no quiso contestar. 

Con respecto a la autorización y corrección de los impresos, Jorge López y el 

secretario particular. tiellc unü .. visión contraria, en cmmto a como ·. se percibe la 

autori7;1ción por ~arte tic ladirc~tora general . . 

.lor~e piens:; que .··no es posible cicrtmn~i11~ qui: una .vez puesto asu juicio' ci1 un 

formato muy claro la propuesta la uutorice;' propimnente_dichci pnra la im'jiresión sig:1 

descnnncicmln o desconozca tmlavía cuales fuc;'Oll I~~ . extren;os ·: de su decisión 

consignados justamcnh: en ese proyecto en un papel, a mí. parecer; me c:iusa terrible · 

zozobra el que suceda esto porque el mecanismo no debiera de ser así porque tampoco 

esta considerado en nuestro manual que así debiera de ser, nuestro manual dice que 

d.:berü autorizar)' por autorizado lo dmnos por hecho cuando en el papel como proyecto 

dijo que esta bien ... los tiempos dc la dirección general. quien rcprcscntn a la dirección 

g1meral ... en mi opinión muy personal. no tiene una disciplina en el cumplimento de sus 

obligaciones institucional.:s ... ··. 
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El secretario particular (Jorge Anuro), quien se encarga de revisar todos los 

pendientes con la directora general, dijo que "en primer término, es resultado del gran 

cumulo de trabajo por revisar, validar y autorizar por parte de la titular de la Dirección 

General... dado que al aumentar constantemente la cantidad de pendientes por atender 

de cada área respectiva se genera un cuello de botella que no permite sacar el trabajo a 

la misma velocidad con que ingresa; aun y cuando se tengan prioridades, como acontece 

con las autorizaciones respectivas del diseño u originales mecánicos de la 

programacit\n ... segundo, que existe falta de coordinación y seguimiento dentro del 

proceso, ya que al no existir un seguimiento claro y adecuado del proceso de 

programación y autorización, se genera que la memoria de trabajo no conserve los 

borradores, o la biti1cora correspondiente; de tul suerte que ante el cumulo de trabajo y 

el dcsfasamiento prograrmítico no se tiene en su momento la certeza de que la 

progrnmación ya fue autorizmla en esos términos". 

Gustavo, comenta que las correcciones son ·•un gran problema, se entregan los 

diseños y, en ese momento, ya tienen la información filltantc o resulta que no estaba 

autorizada y se vuelven a regresar y es un triple trubajo o doble para el diseñador, 

porque hay que agregmfo la información o cambiar el diserio". 

La opinión de los jefes en cuanto al retraso de la distribución de impresos con 

respecto a la de Miguel. encargado de rcaliz.ur el trabajo, la perciben complctmnente 

distinta. por un lacio, relicre Jorge López, que "la distribudón es la base elemental 

después de que lo recibiste, si bien es cierto que ya viene colapsado ... armar los 

paquetes imlependientemenle de a quien van dirigidos me parece que no debiera de ser 

mús de un dia". Para Cecilia, como parte del trubitjo a su cargo, comentó que "el 

problema de la distribución de impresos ncccsitu un equipo que los distribuya que sea 

úgil. constante y sonante ... adcmús _de que no est<in actualizadas las direcciones ... ya 

vcnin1os retrasados··. 

Para Miguel, actor que se encarga de realizur trabajo cree que "que se n:trusa por el 

n:traso del diseño. i.:I atrnso de impresión incluso todos los procesos' de impresión desde 

el secado ... la elaboración de los paquetes para enviar y ulgunos cambios de domicilio ... 

dependiendo si la publicidad llega a tiempo. son cuatro días en los qile tenemos que 
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entregar, primer día se elaboran todos los acuscs a quicn se le va a enviar, con sus 

respectivos cambios, segundo dia ... elaborar cíen paquetes con cincuenta impresos cada 

uno con sus respectivos carteles y el tercer dia cs de envío al departamento ele 

mcnsajcria y el cuarto dia ya nada más es para algunos cambios o ajustes a quien se nos 

olvidó enviar o algún cambio de última hora''. 

Al hablar sobre comunicación e información, conceptos que ya conocemos, los 

rcsultados en términos generales sobre este tema son: Para Jorge "los jefes del 

departamento y el subdirector tienen una comunicación que va más haya de la propia 

relación administrativa y jerárquica, estamos hablando ele que estamos en una 

comunicación también habitual ele compañerismo y ele amigos y en ese sentido me 

parece que enriquece notablemente porque al romperse los protocolos de comunicación 

ciertamente ventilas con mayor facilidad la naturaleza ele los proyectos ... Yo diría que la 

comunicación en términos generales es bastante saludable". 

Cecilia dice, que al exterior para la realización de algi'.m trabajo, "hay una falta de 

comunicación, hay una falta de información, de todas las gc1ites que hacen el proyecto, 

nmlie sabc cual es el primer paso, el segundo, el tercer el cuarto ... luego la super 

autoridad directora gcneral, ni siquiera sabe como quiere ese proyecto, pero si puede 

ncgar, o sea pucdc rcprobar las cosas que no hace... la comunicación en mi 

departamento no es central, es de mucha confianza ... yo no me comunico ni con notas ni 

a gritos. yo hablo cn gcncral". En la percepción de Miguel "es muy rcgular la 

comunicación ... con mis compaiicros es elemental, quiero decir que los saludas, haces 

algi'.1n comcntario y hablas cuestiones de trubajo .... las . reunioncs periódicas, scin 

necesarias, incluso para aclarar malos entendidos·; hacer· propuestas , paru ,·cambios; 

ctcétcra yo creo quc esas reuniones serían· muy, produc.tiv~s en este y cn ·cualquier 

dcpartamcnto ". 

Sin cmbargo, cl disciiador comcnta que "Yo sict1to que la comunicación et;· ·cuanto a 
( ... ' . . 

mí y con n:lación al departamento de difusión es bueml r~alment.e, no me puedo quejar 

de lwcho se comunican bastante conmigo, parü estarme pidiéndo ;y solicitando los 

impresos y los disciios". l'aru Jorge Arturo, ia conÍL111ica~ión se da "en form; directa y 

contundcntc, ya que ni ocasionarse un retraso, la comunicación entre las partes que 
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intervienen se distorsiomi en forma alarnmnte, pues ei1 lugar de solucionar a la brevedad 

el problema, se inicia una persecución de pártes para adv"crtir quien tuvo la culpa". 

Con relación a la infornmción, Jorge, dice que el proporcionar información a los 

trabajadores debe de ser "lo sustantivo, lo m:ís inmediato que debe de conocer para el 

ejercicio de su tarea y debe de estar inmerso en esa información general". Cecilia, 

comenta que la "infornmción que nos mandan nunca se manda en paquetes completos, 

es raro que sea clara". Para el trabajo de Miguel, que es actualizar los directorios y 

enviar la publicidad, él dice que la información que recibe "si es correcta toda la 

información, lo único que tenemos que hacer es actualizar las direcciones del público 

que i•iene a los eventos y de los timeionarios que cambian". 

El secretario particular, agregó que "la información que llega a la dirección general 

no es oportuna, ni claru, ni concreta ... se necesita un procedimiento claro. preciso, 

electivo y rápido, para que en un término no mayor a 24 horas se gerrnrc la autorización 

correspondiente en el diselio". La opinión de Gustavo ya había sido.comentada en el 

rc.:traso de diselio, y dijo que es insuficiente sobre todo pará la realización de su trabajo. 

De acuerdo. a las motivaciones que la organización les proporciona para continuar 

su estadía y los motivos qth! los actores tienen para seguir en la Sl'C. respondieron: 

.Jorge, "me sostengo adenuís de que es muy grato trabajar en estu úrea, y los recursos 

linancii:ros y. en tanto. no tenga una mejor opción, busco mantenerme en él rrnís que 

para nutrirme en lns propios proyectos que manejamos, más por el alimentarme de ellos, 

me sostiene la vitulidad de los proyectos. la comunicación con los artistas''. Cecilia, dice 

que "por dinero, osca por el pago, porque en general no tiene motivación si tienes algo 

mal. te dicen que cstü mal. si tienes algo bien. te dicen que cstú mal y si haces algo bien 

nadie se da cuenta ... 

l'vligu..:I, comenta que "en este trabajo se estií haciendo un trabajo de calidad donde 

hay actividmlcs que aparte de que son agradables a ti. te autoalimcntan y en este 

departamento me obliga 11 seguir a aprender rmís sobre base de datos, sobre lo que estoy 

trabajando. sobre como elaborar un directorio, sobre como reducir tiempos, en eso es 

como me estü 11 mi ayudando este departamento". Gustavo, sigue en la organización 

porque "el trabajo, mc gusta. yo me siento en la cadena de lo que es la difusión 
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cultural ... a mi lo que me intercsil~s,Ía parte de la difusión y saber que se van a hacer 

200 carteles, 1 O mil cuadriplicas y 5 mil volnntes y tener determinada influencia en las 

personas para que vayan a un evento de danza o música ... un evento te puede inspirar a 

estudiar fotogralia, historia, piano, ese tipo de eventos te pueden acercar a otro tipo de 

cosas maravillosas llámese actividades culturales". 

Con respecto a la relación de comunicación que sostienen con sus superiores, 

comentaron: Jorge "con la directora de iírea, la seliora Aguirre hay un trato respetuoso 

obligado ... al pretender abordar algunos temas que no son conocidos por ella, hace que 

las relaciones en mi sentiría muy personal en mi fuero interno y en comunicación, con 

mis compañeros de lrubajo aflore diferencias con ella ... la relación con la dirección 

general es rrnís lornrosa ... y fructuoso hasla el ponerme en el mismito papel dCI modo 

que ella me trate yo le trataba era la respuesta ... he procurado probablemente lo que va 

de este afio. lomar las cosas con una serenidad que no tengo, con un cctmnimidad que,, 

tampoco lengo, dado mi carácter explosivo que no significa igual a irrev,erént'c, o 

irrespetuoso ... procuro llevar la relación ... yo no creo que deba nadie ser irreverente con 

nadie por la misma naturaleza de que la posición que tenga le permita lmccr o pisotear, a, 

sus subordinados, no sólo no es propio no le permite la ley". 

Pura Ceci 1 iu. "yo no se como le hacen aquí, pero una cosa es la comunicación que es 

interlocutor alguien que le contesta alguien que le responde y otra cosa es que tu tengas 

un nivel de con11micaciím müs allo ... distinto, osea la comunicación en papel es muy 

distinta a la comunicación hablada, entonces cuando te dicen que no le comunicaste o 

no enlendi o no me llego esta información porque tu no me mandaste esta nota que, 

decía ... es complicada". Miguel. dice que "tenemos la comunicación necesaria para 

llevar 11 cabo nuestro trabajo ... conlamos con la suliciente comunicación como parn 

desarrollar el trabajo ... En euanlo a la relación que nmneja Gustavo con sus superio'res 

es '·bi1sicurm:nte de liberwd, me resulta interesante que me. han. dejad~ ... Yo ten'go la 

libcrtud de buscar tales imirgenes parn tal cosa yofunciono a travésdc libertad". 

Una vez idcntilicadns los resultados, en d siguiente rubro, se hará un análisis de los 

rcsultmlos obtenidos para tener una visión nuis amplia de las similitudes y diferencias 

que los actores se representan de un mismo problema. 

ESTA TESIS NO SAU 
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~.5.3 ANÁLISIS DE LAS Í~NTREVISTAS 

Debido a que gmn parte del probleina es comunicativo, el individuo no debe ser 

analizado de forma aislada, sino u partir de las relaciones que establece; en este sentido, 

se compararán las representaciones, es decir, una cosa es lo que dicen los actores y otra 

lo que hacen; para sustentar este comportamiento y la realidad que viven los actores nos 

basaremos en la observación del investigador, por estar inmerso en la organización. 

En relación, a los retrasos de tiempo para la obtención de la programación mensual 

impresa, la repuesta de los actores fue muy similar, coincidieron en que hay una falla de 

comunicación e infonnnción para la realización del trabajo; debido n que las personas 

que colaborun en la Dirección General de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial no 

cumplen con entregar In información completa, que deberá estar integrada por inuigcnes 

y archivo electrónico; ni tampoco co111unica con tiempos los cambios suscitados en el 

ínter del proceso de elaboración. 

Las representaciones de estos actores son que surge la falta de información y 

comunicación a rai7. de que no logran interactuar de manera eficiente ya que no existe 

una retroalimentación, debido a que si entregan una información lasque generan él 

proyecto, creen que esta es suficiente y no se dan cucntaque,sóloes informativa y no 

comunica como quieren ejecutar el proyecto. 

Erda loma de decisiones, In respuesta de Jorge y Cecilia es muy similar. para ambos 

la decisión es centralista; sin embargo en la realidad. aún cllando es centralista, las 

decisiones las puede lomar. cualquiera de los dos. pero, a es~ondidas, es decir, cuando 1;1 

dirección general solicita la publicit.lad. ya se le entregÍt impresa; y dependiendo de los 

ünimos. como refiere Jorge en su entrevista. no dice nada, de lo. co~trario, ~~·igc que: le 

enseñen los impresos cada mes; sin embargo. tampoco la dirección gcncrul,,cumplc lo 

que dice, porque los impresos de octubre y noviembre; fueron autorizados por el 

subdirector de promoción cultural. 

En este sentido. si cxiste una huena comunicación er;frc. subdireétor' y jefa de 

difusión. ya quc arnhos se apoyai1 mutuamente y absorben en .con)ím;· el <disgusto o 

rcgnño de la direc<:ión general; la rcpresent:ición de In dirección general es que no 
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cumplen con los cai;1bi~~ que ella solicitó, sin emba~go, con~o.no .. ;nanejan el mismo 

lenguaje se dificulta el proc~so de comunicación y ~rcai1 una umbigU~dacl, p~r no tener 

- lineamientos definidos entre ambas partes. 

Las diferencias de autorización y corrección de los impresos sé encontraron en la 

opinión de Jorge y el secretario particular. Para el primero, si la dirección gcnerul 

autoriza en un papel la programación, se da por entendido que no va haber cambios en 

los originales mecánicos y el secretario particular, dice que el retraso en la autorización 

se debe a que no se realizan los cambios solicitados en su momento por la dirección· 

general, porque el árctl generadora del proyecto no lleva un control. 

Por lo tanto. esta imagen y representación que el secretario particular _tici1c de la 

dirección general. es el resultado quizú del poco tiempo que lleva. laborando en esta 

organización; ademüs de que entre ambos, existe una diferencia de ··caracteres en 

cualquier proceso de trabitjo. ya que el secretario particular no tiene la experiencia· de la 

labor de dili1sión que durante mios se ha venido reali7A1ndo, por 16 que es í1ecesário que 

esta persona entienda la postura del subdirector para conocer el p~rqut! de· sLÍ _actitud, ya 

que todo lo relaciona a fovor de lu autoridad. 

En este sentido. y según el manual de procedimientos, la organización dice que la 

dirección general deben'1 autorizar cada uno de los procesos en su momento; y no dice 

que del tercer proceso se regrese al primero. sino que le dé seguimiento para __ que íluyu 

.el desempciio de las labores de cada miembro. 

En cuanto a la comunicación e información. por un lado los actores cliccn que es 

buena si lo ves desde el punto de vista de compmicrismo o mnigos; p_cro, si e·s por 

trabajo hay muchos conllictos en cuanto tt nn entregar la información suficiente para la 

elaboración de los impresos. 

En la realidad, difi1sión termina siendo en lugar de un área de servicio, el 

departamento_ de l~s correcciones. ademi1s de que. por si mismo, realiza todos y cada 

uno de los cambios que los artistas y la dirección general comunican en su momento a 

ésta úrea. por lo que e.~iste un trabajo expresivo que no se canaliza pura optimizar las 

fimciones: ya que las fronteras ue la Sl'C. a(1n cuando son las generadoras del proyecto. 
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no saben cuál fue la últirna corrección; y evitan tener comunicación adiciorml .con la 

dirección general porque es una persona difícil de tratnr y no da apertura al,lliálogo, esto 

da como resultado un desgaste de encrgin entre quienes participan en estos proyectos. 

En cuanto a la permanencia de los actores, sus representaciones son yivir en un 

espacio que les permite In superación y la libertad para realizar su trabajo._ Es deci~, In 

organización les proporcione una alternativa de cultura y !~~acerca al arte, a -un bajo 

costo, a través de sus actividades culturales; también les proporciona _una atractiva . . . ' 

remuneración moncturia; aunque algunos de ellos contestaron que su trabÜjo les gusta. 

Debido a las diferencias y similitudes, para entender_ a la· organización lo primero 

que se debe hacer es difi.:renciar e integrar a la orgnnización y a sus miembros; luego 

hay que informar para comunicar y viceversa, es decir debe de existir la 

retroalimentación inlinita entre ego y alter, alter y ego, y así sucesivamente. 

En este sentido la comunicación debe ser congruente, si alguna de las partes de In 

organización dice algo y no lo hace se convierte en contlícto; porque no eshin 

respetando la opinión clt: cada uno. 

Sin embargo. para que en los resultados obtenidos exista una buena comunicación e 

información, se debe tornar en cuentu las opiniones, se deben de realizar acuerdos y 

cumplirlos, hay que ser congruentes con la fuente porque las personas de doble discurso 

no conocen la pertinencia: ya que mientras nos exista la disposición de los acton:s para 

comunicarse, no pmlnín darsc cuenta que las dil'crcncias deben de ser aceptadas para 

lograr una armonía en el desarrollo del trabajo. hacer eficientes los procesos de trabajo y 

sentirse satislcchos de la labor que reali1mi. 

En el siguiente, punto se proponen las solucionc.:s al problema de la elaboración del 

diserio, autorización, correcciones, impresión y distribución de los impresos; la 

comunicación en el tirea y la cmnunicacicin en la organización. tornando en cuenta el 

papel de la comunicación para 1111:diar. es decir, proponer un rnccunismo de ajuste 

inmediato para qui: todos entiendan el mismo lenguaje. 
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DIAGNÓSTICO DELA COMUNICACIÓN 

Anteriormente, ya· se ha ·uidfo qlic _los problei11as comunicativos en el cual est1ín 

inmersas las personas, se clan en el ri1ói11ento de que los seres vivos inteructímn para 

lograr una comunicación. ya que como dice Ávila en su libro La organización habitable. 

"la comunicación ordena. -coordina acciones y actitudes, propicia la formulación de 

propuestas y posibilita el quehacer y desarrollo de la organización" (2001 :252). 

Parn que estos problemas comunicativos se resuelvan se deben de recncuadrar las 

posiciones de ambos participantes, en este caso la organización y sus actores, con el fin 

de lograr una negociación. un acuerdo, es decir mediar las situaciones. 

Según, Rcvi l la, la teoría de la mediación es un "conjunto de operaciones que 

permiten articular bajo un cierto orden o modelo ordenador aspectos heterogéneos de la 

realidad". Esta teoría también. analiza la forma de interpretar o modelar la realidad. cla 

pauta para que los sistl!mas sociales se conserven en un estado o se alisten para cambiar 

y ajustarse a nuevas interpretaciones que llevan a actuar de otra manera. (2000:59). 

En este sentido. ''la comunicación qui! SI! propone es In que no deseonocl! las 

diforl!ncias, sino que a partir de dlas permite compartir espacios y construir proyectos 

donde las divergencias encucntrl!n un lugar y permitan la realización posible de las 

aspiraciones individuales y colectivas·· (Ávila, 2001 :252). Por ello. la propuesta para 

resolver los problemas va dirigida a una acción que qui7it posibilité la oportunidad de 

lograr una comunicación abierta que ayudl! a la integración de la organizución al 

reconocer las di fi:rencias. 

1\ continuación se presentan las -propuestas que quizá nos ayuden· a resolver los 

problemas comunicativos e informativos: 

La propuesta para evitar el retraso de información que envía el departamento de 

Actividades Artístiens para la elaboración del diseño, y para no entrar en un conflicto 

comunicativo. la p1!rso1m n:sponsable. en este caso el jcfi: de actividades artísticas, 

dcbcrú solicitar la información de la agrupación o artistas y confirmar el nombre 

correcto de los mismos. en el momento qui! reciba de la dirección general la 
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programación· autod~adh .f er;scguida, dcbcni revisar la información y verificar que 

contenga el nombre correcto del artista, de la conferencia, del ponente y/o agrupación; y 

que la horuy _fecha 
0
Sca la misma que se programó, y si existe algún cambio, de 

inmediato avisar al departamento de difusión o comunicarle vla telefónica dicha 

corrección, pero siempre con la confianza y credibilidad de que si la información 

entregada por cualquier medio es errónea, que asuma cada quien su parle de 

corrcsponsabilidad. 

Para resolver, el problema de distribución de impresos, que solamente trae consigo 

enojos y desacreditación hacia los jefes, por parte de la dirección general, se propone en 

primer lugar que los jefes le hicicrun ver al cncargmlo de directorios que su trabajo es 

valioso y fundamental para la promoción de actividades culturales; y en segundo lugar 

que ambas partes acuerden, una mejor forma de realizar el proceso de preparación y 

distribución de impresos, es decir, que se comprometan ambos en revisar las altas y 

bajas de funcionarios. a partir de los acuses que le entregan cada mes, así como 

corroborar esos cambios vía telefónica para actuuli1d1r la base de datos; este trabajo se 

tendría que revisar, por lo menos, diez días antes de la siguiente entrega, udcrrnis de 

mantener una comunicación constante, pura proponer nuevos métodos, esto revelaría 

una mejor productividad al cuantificar al público asistente en cada evento. 

En relaci1ín, al problcnm que genera el retraso en cuanto a· lu autori7.ución y 

corrección del disc1io. que se debe a cuestiones infornmtivas; la propuesta a plantear en 

este punto, es que el subdirector tuviera una buena rctrmrlimentación con la dirección 

general, en la cual vcrilican'1, dcspués de una primcra revisión con la directom, si los 

cambios hechos a la progranmción ya son de su agrado. y que le firmarí1 que cstñ de 

acuerdo; lo mismo se debería. dc hacer cuando, por algún motivo decide cambiar el 

formato de la publicidad; aunque el diseriador, tenga la libertad de utilizar la imagen y 

tipografia que mejor le parezcan, pero no el formato. 

La propuesta parn solucionar la tardanza en :el diseño, sería que el subdirector de 

promoción culturnl, se reunini con lasparles participantes_ y acordaran los tiempos de 

entrega de la información, con la lirrnlidad dec cmla uno de los que se involucren 

cumplan con stl parte. Para ello, se ni:ccsita realizar una pluneación di: tiempos que 
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permita al área de servicio que es el departamento de difusión, unn mejor realización de 

su trabajo. 

Tras haber propuesto soluciones n los retrasos de publicidad, se pretende que al 

cumplirse como se señalan, se logre una cultura de responsabilidad laboral, con base en 

lo establecido entre los nivelcsjenirquicos. 

En cuanto a la solución de conflictos comunicativos tanto del área.de difusió.n como 

de la Subdirección de Promoción Cultural, se puede logn:rcori el inanejoefcctivo de la 

comunicación e información, aceptando las diferencias. 

Para ello, se debe exhortar que toda persona con mando i1lforme periódicmnentc a 

quienes le reportan acerca de la situación prevaleciente, los cambios· y estrategias 

planeados. El proceso de comunicación se pmlria realizar de manera ascendente, 

descendente, horizontal y vertical, con el lin de generar la confianza en el personal de 

preguntar directamente al jefe d manejo de infornmción para el desempeño de sus 

runciones, ya que cuanto 1mis se practique el criterio de transmitir información relevante 

al personal en todos los niveles de la estructura, nmyor participación y colaboración se 

logran'1 en la mejora continua del trabajo en equipo e incluso en crear unn mística en la 

institución, para que el personal contribuya. 

Acontinuación, se da a conocer un esbozo de las estrategias que servirán para llevar 

a cabo las propuestas ele solución. 

Las estrategias comunicativas están compm:stas imr programas, que son la lógica de 

la visión ele la organiz¡¡ción a largo plazo. Los programas se adaptan y se traducen a las 

diferentes itrcas. Estos programas llevan a planear t{1cticas y ¡¡ccioncs, sin pretender un 

cambio radical, sino que poco a poco. se dcbcr{111 de poner metas por periodos 

espccilicos para lograr una motivación e integración del personal. 

Para que se cumplan las estrategias, se dcherü intentar que los actor.es. gcncrc1Í un 

poco de conciencia al interior de la organización y que entiendan que para dirigirse a 

cualquier jerarquía, homólogo o subalterno, la manera de acercarse estarü contemplada 
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por un código ético de comunicación; dificil de aceptar, pero fuctible si se respeta la 

voluntad del otro. 

Para ello, el manual de organización y procedimientos que maneja la DGPCyAI', 

puede ser una fuente direcln de información con la cual In gente se sienta libre de 

expresar sus inquietudes, es decir, si en este mnnual, que la gente toma para realiznr los 

procesos de trnbnjo, se implementnrnn, los puntos de la propuesta comunicativa de 

Habermans, en la cual considera que debe existir: 

1. Igualdad: todos tenemos el mismo derecho, yo escucho y me escuchan; si lo que yo 

digo tiene valor de verdad lo que tú dices también. 

2. A11te11ticidad: se debe decir, lo que realmente se quiere, se piensa. 

3. l'erti11e11cia: respecto de las reglns del juego, no se vale decir que las reglas se 

. cambian a mitnd del juego. 

4. Acuerdo: quienes pnrticipan en el ditílogo tienen que llegar a un acuerdo no a una 

imposición. 

Y para cumplir con esta propuesta conrnnicativa, todos deberún acordnr y respetar 

esos acuerdos para que la funcionalidad de In organización tenga é.xito, en este sentido, 

cada uno de los empicados estaría comunicándose de numera adecuada y siempre con 

respeto. 

La estrategi;i global para que la elaboración del disc1io, autorización, corrección, 

impresión y distribución de los impresos. no se n:trasen, de acuerdo a las propuestas de 

solución, podría scr: 

Planear, los tiempos quc se nccesiw pnrn In elaboracicin dc los impresos, a través de 

una ruln críticn y reunirse pnru acordar con lns tl~cas·_quc gcr~;~.~ml·::··CI P.royccto, las 

lechas oportunas para la realización del trabajo, levantimdo. un. :1.ct;·nl ·t~rmino de la 

sesión para que cada uno de los presentes lirme y se comprometa n.'~umplir su parle. 

Para ello. se deberá dar seguimiento al 1'csultado de las l;1reas ~i1c~me11dadas; esto 

repercutiría. t'1nicmncntc en costos cncrgéticos. 

La información quc generan las itn:as para la n:alizacicin de los proyectos dcberú ser 

suficiente o tcncr altcrnntivns en caso de que la dirección general no esté de ncuerdo 

en alguna de las actividades que se prnpongan. J>ara ello cada una de éstas debcní 

IN6 



contemplar su ruta crítica, es decir, se organizarán y planearán con el fin último de 

que el dcpai1amcnlo de difusión, siempre tenga la información el día acordado. 

Una vez que la dirección general, autorice o solicite correcciones u los proyectos, 

(programación de actividades y conferencias), se dcber:m de realizar en un día, y 

volver a pasarlo a autorización. En esta últinrn fase, se ucordaní con lu directora 

general, que firme de conformidad, para que cuando tenga que autorizár o dar su 

visto bueno a los originales mcciinicos no haga cambios. 

Una vez que la progrmnnción este autorizada y se envíe a impresión a la Dirección 

General de Talleres de Impresión, Estampillas y Valores, se deberá con.templar los 

veinte días, solicitados por esa Dirección General para In impresión, con el fin de 

recibir un trnbajo de calidad, y que se respeten las indicaciones de.los originales 

mcctínicos en cuanto a las tintas y barridos. 

Si queremos, recuperar tiempos en impresión, se dcbcní realizar un comparativo de 

precios para saber cuanto ganas o pierdes en costos de impresión, una. vez hecho 

este análisis, se contemplarán los recursos linnncieros de la dirección general para 

impresión: con el lin de tener una opción de resolución inmediata si, en alguno 

momento, los tiempos se nos vienen cncinm. 

Parn que se tengan una buena distribución de los impresos, lo primero que se tiene 

que hacer, es identificar a cuantas personas se les va a enviar In publicidad y a qué 

lugares; actualizar oportunamente los directorios y elaborar una bit:ícora de 

planeación, entre el encnrgmlo de directorios, el jefe departamento y.el subdirector; 

para que. en el momento de rccihir los acuses de entrega inicie con la actimlización, 

las correcciones y la preparación de los sohrcs y acuses para que cuando' llegue la 

programación. dedique un solo día a preparar In publicidad del mes que ·debcrim 

contener los sohn.!s a enviar. 

El Subdirector de Promoción Cultural y el Coordinador Administrativo, 'deberíu1 

acordar el tiempo de cntrega, para que cl departamento de rccursos materiales, .en el 

momento en que se le remita el nmlerinl a enviarse. lo cnireguencn tiCmpo y forma 
. : . . 

y postcriormcnte. mande al departamento de di fusión los acuses correspondientes, 

para ir trabajando en los cambios. 

Si se cumplen los acuerdos e1Úrc las partes involucradas. serían la solución idónea, 

paru que la organiznción sen eficiente. 
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En cuanto a las soluciones comunicativas y estructurales, la organización se deberá 

ajustar a un cambio, para ello, tendrá primero que relmccr su manual de procedimientos, 

ya que el que maneja muestra las funciones de cada una de las áreas que intcgrnn a la 

Subdirección de Promoción Cultural de manera general y no por proceso a reali7A1rse; 

por ejemplo, en difusión, no es lo mismo hacer un catálogo, que una invitación o 

disciiar las inserciones de prensa para su publicación, 

Por lo tanto, si cada í1rca maneja tres o cuatro procesos, son los mismos manuales de 

procedimientos que deben regir la norma de los mismos, adenuís de que involucra a 

muchas personas, el nuevo manual debe de adaptarse al trabi\io real que se está llevando 

a acabo y, delegar la autorización a cada uno de los mandos medios para evitar la toma 

de decisión centralizada. También, se deberán establecer encargados o coordinadores 

responsables de obtener la información necesaria, según el área que maneje y 

comunicarla a las demás iircas con oportunidad para que la información sea oportuna. 

Asimismo, se dcbcrít de informar a los jefes de departamento y al subdirector de los 

resultados y los problemas globales al interior del úrea, para establecer revisiones 

periódicas de cómo se viene trabajando y en su caso, incorporar en cada una de estas 

úreas, nuevos métodos y nuevas ideas. 

Por_ lo tanto, para que una organización sea habitable, deberú crear ur_i._cspm:io en el 

cual la gente pueda sentirse a gusto, ya que el ambiente labÓral lo crean las misriias 

personas y por ello necesitan quc la organización los reconozca. Para: qt;c·;'i'os ·,~1i~1Ílbros 
aporten, y sientan la camiseta, la organización dcbcr:i realizar u1i es;11d.io·.:~ult.urai: para 

identificar que les gusta a sus empicados, ~us valores culturales );_dÍrigirlo'sa:cada'·uno 

para que el empicado sicntu que cstú siendo tomado en cuenta. 

A contimmción. se presenta una visión general de la organi7A1ción que podría 

lograrse u corto, medio y largo plazó: 

A corlo pla::o: Tomar en cuenta a la gente, hacerla sentir como parte de la 

organil'A1ción, escuclmr sus propuestas y reconocerles su trabajo, proporcionarles los 
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elementos necesarios para el desempeño <le sus funciones, como herramientas y cursos 

<le actualización, e incrementar mecanismos <le <lifüsión para promover las actividades. 

A medillno plllzo: Incorporar nlievos artistas y grupos en la programación, 

oportunidad <le promociones a los trabajadores en forma escalonada, al demostrar que 

su lrabajo y desempeño lo merece, no duplicar funciones específicas, pero incentivar el 

trabajo <le equipo, donde cada uno participe en todas las funciones de su área. 

A lllrgo plazo: Diseñar una organización donde se tomen decisiones correctas y 

congruentes y se conozca cual es la responsabilidad y el grado de ejecución de cada 

actor, es decir. quien decide y quien ejecuta; así como, delegar la autoridad para tener 

una responsabilidad compartida. 

Esta visión de la organización se deberú ir realizando a corto, mediano y largo plazo. 

por lo que en el capitulo siguiente conoceremos la plataforma estratégica que se deberá 

seguir para realizar un cambio al interior de la organización y así evitar los costos 

psicológicos y temporales, todo ello apoyados en un plan de comunicación. 



CAPÍTULO 5 

LA CULTÚRA ORGANIZACIONALOE LA 

SUBDIRECCIÓN D~PRÜMocÍó~ CULTURAL 
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Parn que este trabajo de investigación tenga cabida en la organización se tiene que tomar en 

cuenta la cultura organizncional de In SPC, tema de este capítulo cinco, en la cual se debe 

considerar que nuestra organización cstú llena de diferentes grupos, sectores y maneras de 

ver ul mundo y como cada uno de ellos se adapta al estilo creado por la organización para 

vivir en ella. Además, se presenta una propuesta sustentada en In comunicación que puede 

ser viable para lograr In idenli ficación de los actores con la organización a través del 

fortalecimiento de sus objetivos, misión, visión, valores y de hacerlos sentir parle de ella 

reconociendo su trabajo; de tal manera que el cambio logrado en Ja actitud de sus miembros 

por esta integración sen un modelo de permanencia. que coadyuve a que la cultura 

organizacional de nuestro objeto de estudio no sólo tenga como fin la eficacia sino el 

fortalecimiento de la misnm. 

5.1 CULTURA ORGANIZACIONAL 

La cultura es un componente esencial en la vida de las organizaciones y de Ja ~ociedad, con 

ella hemos aprendido que todos somos di fercntcs y ha medida que la historia evoluciona, 

adquirimos nuevas funciones y simbolos y creamos un estilo homogé;1co que ~os identifica, 

es decir, hacemos nueslrn propia cultura. 

Entre las definiciones que encontramos de cultura orgm;izacional; esta. la· de Ruiz 

Olabuenaya, quien en su .libro La Soci'!logía d~ las or~c1;;iz(l~io_Í1e; .,~ii:.d que las 

organizaciones tienen culturas. y estmL:'eulttÍras: ticiíc .· quc':.vcr<corí;, i:ulós.~upueslos. 
, .. ·-·1' '··· _.- .. --- '"•' - ·'· - -·. ·.·.- ' . 

prioridades. valores y creencias compariido's p~1r sús mieÍÚbr~s. (Ruiz, J 99:Si:i 15): : 
.: ' - . ··.· _.. . 

En este sentido. los actores en las organizaciones comparten sus valores y .sus crccrÍcia.s 

corno: conocimiento, conliani'.H, identidad. modos de vida, c.ostumbr~·s; opini~ncs, 
ali:ctividad, interrelaciones que les permite permanecer en un espacio armonioso;·realizar' 

logros profesionales, personales, .1·/a/11.1', y sociabilizarsc para conseguir un mejor empico, 

obtener una promoción o para ser reconocidos y darse a conocer. Estos valores al ser 

compartidos o aceptados por los actores los une para logrnr un fin común, y un estilo o 

culturn que los identili<1uc.: ante la organización y c.:nlrc c.:llos. 
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Otro concepto de cultura, es el que considera Abravanel como "un sistema de símbolos 

compartidos dotados de sentido que surgen de la historia, de Ja gestión de la compañía, de 

su contexto sociocultural y de actores contingentes ... Estos símbolos se expresan con mitos, 

ideologías, principios y se traducen en numerosos fenómenos culturales: ritos, ceremonias, 

hábitos, glosarios, léxicos, metáforas, lemas, cuentos y leyendas, arquitectura, emblemas" 

( J 992:45). 

Con relación a Jo anterior, en las organizaciones los símbolos se muestran desde el 

momento del reclutamiento y selección del personal por Ja costumbre en que Jos actores son 

inducidos para el desempeño de sus labores y la socialización que·sc realiza ante Jos que 

serán sus compm1cros o equipo de trabajo. También, se pueden reconocer por las 

festividades como la comida de fin de año, el festejo de Jos cumpleaños, In entrega ele 

reconocimientos y las reuniones que se llevan a acabo fuera ele las horas ele oficina. 

Algunas empresas se distinguen por tener un tótem corporativo, ya sea el fundador o una 

mascota, Jos uniformes. emblemas, plumas, ceniceros, cuadros, carteles, entre otros, que 

represente el interés común de Ja organi.zación. 

También, Ja cultura debe considerarse como una negociación, según Pérez Corrc:a en su 

artículo '-a 11egociaciú11: llecllo.1· y simlllacro.1•,' qus ,;~6n~t,it1iyri heclios r~~íprocos, .hechos 

de tolerancia, intercambio y convivencia, fui1dad.or~s tic compromiso, .vnlcires y aun 

solidaridades". ( l 995: 40). 

De acuerdo a este autor, las organizaciones, en su tarea de llevar a cabo el trabajo, no 

contemplan que el foctor humano inlluyc íimdnmcntalmcntc en el rendimiento y· el 

fi111cionamicnto de la organización, por sus intereses, sus emociones, su voluntad, el grado 

de compromiso, Ju disponibilidad, sus costumbres y por consiguiente In organización 

debería de contemplar las necesidades de cada parte ele la empresa para Ja creación de una 

cultura compartida, a través del consenso. 
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Para Gon;uilez de Alba, en las Me11tirc1s de mis maestros, la cultura que hacemos 

nuestra, la aprendemos a ctmlquicredad por-1; inílueneia en el v~stir, Imbiar y pensar; los 

anuncios, las modas, las ideas dominantes que junto con la evolución resulta imprescindible 

en la creación del lenguaje, y las normas sociales. ( 1996:57). 

Con referencia a lo anterior, se deduce que a nuestra historia nacional le podemos 

atribuir el origen y la formación de los valores y las creencias, ya que· desde nuestros 

ancestros, nuestros padres, maestros, amigos y otras iníluencius similares como, hoy en día, 

los medios de comunicación son factores que nos ayudan a éonslruir a través de las 

experiencias personales. vividas o fantaseadas estos factores culturales que provienen de la 

fuente primaria que nos rodea al nacer, como es el ambiente y todos los entornos en los que 

hemos vivido y nos hemos desarrollado. 

Es así. que la cultura de la sociedad y de los grupos tienen en eomÍln formas definidas 

de pensamiento, serllimicnto y reacción que guía la loma de decisiones y otras actividades 

de los actores internos o externos de la organización. Es decir, forman constructos htrmanos 

con valores, necesidades y preferencias tanto de los fundadores o directivos de las 

organizaciones como de los trabajadores quienes creunsus propios significados. 

A- continuación, se planten una visión pnnonímicu sobre los campos de ncdón en que se 

desarrollan las organizaciones como son el entorno,- la dimensión- formal, lo~; grupos y 
-·-- ,_ - ' .... , . --

actores y la comunicacicin que nos pe-rrnitirá _ iderúificar lós rasgos· culturales de las 

orgmtizacioncs. 

5.2 LA CULTURA DE LAS ORGANIZACIONES 

SegÍln Schein, la organización es un proceso plcnmncnle diferenciado e integrado en un 

sistema abierto con mÍliliplcs relaciones con el mnbicnte, propósitos y funciones 1iccesarins 

para integrar y coordinar el trabajo. (Méndcz, 1990:77). Hablar de estas organizaciones es 

referirnos a los seres humanos. quienes al pertenecer a grupos-formales e inforrúales, se 

unen para desarrollar y diferenciar rules. funciones o tareas en beneficio mutuo. 
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A continuación se presenta la visión pmwrámicii "dél enforno~ la dilliensión formal, los 

actores y grupos y la comunicación, que nos permitirá conocer a través de varios conceptos 

como influye la cultura en las organizaciones. 

' . 
5.2.l EL ENTORNO Y LA CULTURA DE LAS ORGANIZACIONES 

La Teoríu de Sistcnms contempla la apertura de las organizaciones hacia el medio ambiente 

y las interrelaciones entre sus partes, mlcnuís de considerar que los sistemas de éstas tienen 

subsistemas que interactúan con sus elementos a través de sus fronteras o del ambiente 

relevante. Por lo tanto, la organización es un sistema de pautas sociales, relativamente 

permanente y ordenado con el propósito de satisfacer y responder a las necesidades básicas 

de una sociedad. (Méndez. 1990:94). 

Los sistemas pueden ser abiertos o cerrados. La diferencia entre ambos reside en su 

comportamiento frente al medio, el sistema cerrado no tiene intercambio de energla con el 

medio y el sistema abierto cuenla con un alto grado de upertura hacia él. 

En este sentido, el entorno de las organizaciones está confornmdo por su ambiente y por 

todos aquellos lilclores lanlo 11sicos como socinles externos a la orgmÍbú{~iól1 y 'que se 

consideran en la loma de decisiones. De acuerdo a la tipología' de• l~s :org~Í-{izacioncs. 
' - ,- t--.·---- - -, • ,. 

mencionadas por Méndez. J>e1cr Blau y \Villiam Scott dicen:qu~·Íínit"~rgnnizaeión debe 

cumplir con cierws li1111.:iones t'Jtiles si quiere sobrevivir. ( l 9~0:85f ·::.' 

Las orgm1izacinnes para su estudio se dividen en públicl1s., pdvmlas y mixtas; la primera 

depende del gobierno lcdernl. la segunda es ele particulares (sociedades anónimas. 

sociedades de responsabilidad limitada, clc<!tcra) y la tercera es una combinación de las dos 

anteriores, ejemplo de clla son las paraeslatales. Eslas organizaciones tienen difcrenles 

grados de in1cnlependcm:ia o dcpcmlcncia con el entorno basado principalmente en su nivel 

dc apertura. 
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La interdependencia ele las oficinas gubernamentales: se da en forma directa con el 

gobierno federal, el cual le proporciona los fosUrnos parnel cui11plimiellto ele sus objetivos 

y su supervivencia, como son: recursos financieros (.presupuesto), humanos (reclutamiento, 

contratución y capacitación ele personal). y. materiales (bienes inmuebles· y muebles), ni 

transformar estos insumos en bienes o servidos se r~inte~r~n:ntie_vn~eí1te ni ambiente con 

un valor agregado. 

Por lo tanto, las organi?Á'leiones públicas se·ven mayorn1cnte afectadas por el entorno 

político-económico, debido ni cambio de los dirigen.tes· por los periodos sexenales. Ln 

contingencia ele estas organizaciones se presenta en los periodos de elecciones 

presidenciales, ya que, en algunas dependencias, cambian los recursos humanos y se recorta 

el presupuesto, lo que afecta el funcionamiento y la productividad de las organizaciones 

debido a la austeridad en los recursos financieros y a que los programas y los planes con los 

cuales se viene trabajando se detengan cada seis alios por el cambio de gobierno, lo que 

dificulta su continuidad para su aplicación. 

La numera en que las organizaciones pueden conocer estas contingencias sexennles, es 

vigilar la comunicación que se envía y se recibe tanto del exterior como del interior de cada 

una de sus partes y de entre las partes, porque la comunicación funge como un elemento 

integrador en una medio tan dinúmico y cambiante como el que se vive. Además, deberá 

estar al tanto y cuidar con especial atcnciún la información recibida del entorno, tanto 

poi itico, económico, social, cultural, ya que una empresa comunica al medio no sólo a 

través de escritos o declaraciones. sino de resultados, logros, calidad del producto, etcétera. 

En este sentido. el entorno tanto político como económico en la actualidad influye de 

manera significativa en las iireas no prioritarias para el país, por lo tanto, si existie~a ·algún 

recorte en el· gasto· público. lo mús probable es que impacte de manera. directa al gasto 

destinado .a la culturn. por lo que las· úreas· gubernamentales que en su estructur.i cuentan 

con un departamento o úrea de cultuni tiencÍan a desaparecer. 
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Las oficinas públicas se han visto afcctudas por el entorno en su cultura organ_izacional, 

debido al cambio de régimen de gobierno, ya que con el ingreso de nuevos equipos de 

trnbajo, tratan de implantar una visión de tipo empresarial, que repercute en los empicados 

acostumbrados a medio cumplir con el trabajo encomendado, es decir, tanto la organización 

como los trabajadores juegan a hacer como que trabajaban y hacer como que les pagan; 

ahora el cambio en el poder, se basa en medir la productividad para la entrega de estímulos 

o para cambiar de úrea al personal improductivo. 

Ejemplo de ello, son los trabajadores reubicados de otras áreas, _a quienes se les 

considera personal conllictivo, poco eficiente y viciado por el tiempo que lleva laborando 

en In misma úrea. Esta gente al llegar a determinadas úreas influyen en los trabajadores en 

su cultura, ya que tratan de inílucnciar negativamente en el personal. 

Asimismo, las directrices son implantadas por el gobierno federal, a través de sus 

funcionarios de alto nivel (secretarios de estado y subsecrctari_os) _los cuales toman la 

decisión de planear el rumbo del país y para ello colocan en los niveles más altos de las 

dependencias a personal. de su confianza: todo esto conlleva a una culturad~ centralización 

del poder. 

5.2.2 LA l>IMENSION llORMAL YLA CULTURA DE LAS ORGANIZACIONES 

Al Imbiar d.! estructuni formal de. la· urgani;mción nos- referimos al organigrama, a los 

puestos y li1nciones que desempeñan cada uno de sus miembros, a los grupos formales e 

informales que se dan al interior de_ la org:mización: así como u los recursos nmterialcs y 

hunmnos que necesita parn li1ncionar y logrur sus objetivos. 

Las organi;mciones son un fenómeno de la sociedad industrial moderna, consideradas 

instrumentos mednicos creados para conseguir fines. Parn el sociólogo alemán, Max 

Weber las org:111izaciones eran una forma de lograr la eficiencia a través de una estructura 

burocnítica que incluyera el orden y la oricntneión hacia fines específicos, la división del· 

trab:tjo, la especialización de li111ciones, la jerarquía, las normas. las reglas, los deberes y 

los derechos de los empl<:ados y las distancias entre J'uncion:1rios y obreros. Mientras qi1e 
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los autores de la Teoría Clásica Taylor y Fayol le agregan a esta burocracia de Weber el 

aprovechamiento óptimo del esfuer.w humario y la optimización-del trabajo, a trdvés de 

planificar, mandar, coordinar, organizar y controlar los reéursos; en otras palabras 

resultados y ganancias. Estos términos que plantean los clásicos, no toman en cuenta al ser 

humano y se refleja por un lado en que la organización domina al hombre a través del 

premio o castigo y por el otro, lo obliga a cumplir las reglas y a realizar el 'trnbajo, es decir 

lo usa y lo somete; los actores para sobrevivir a esta coacción, crean _constructos de 

acciones como el margen de libertad, es decir, que tanto le ofrece la organización y que 

tanto él le puede dar. 

Posteriormente, nace la Teoría Humanista cuyo pripcipal -~bjetivC>-ru~ conoc~r las 

condiciones de trabajo. la apatía y la falta de co~~prb;nÍ~ci_ de lb~' tÍ'abajadC>~~t d~ decir 

estudiaban la relación entre los individuos y JC>s'g~upos quier\es,coir;bidía~~nt;~baj~r mejor 

si estaban moti vmlos. 

Entre los humanistas encontramos a Elton Mayo, Abrnham Maslow, Crozier Argyris y 

otros, quienes compartían la opinión de que las organizaciones no solamente son producto y 

ganancia, sino que son los empicados quienes logran esos beneficios y necesitan un grirpo 

de pertenencia informal o ti:1rnml y tener relaciones interpersonales con sus compañeros, 

para lograr una mayor productividad guiados por un líder. También, consideran_ que los_ 

empleudos necesitan de motivación y de sutisli.rcer sus necesidades como una cuestión de 

crecimiento y desarrollo (según la pir::ímide de Maslow. la motivación esta dada -por una 

jerarquía de necesidades lisíolúgicus, sociales y psicológicas). 

1 loy en diu. las orgunizaciones siguen la líneu estudiada de empresas burocráticas, 

debido a que funcionan a través de cumplir sus objetivos, de seguir un manual de 

procedimientos, de hacer cumplir las normas y las reglas con premios o sanciones, cuentan 

con una estructura delinida en Ja que existen líderes formales que hacen valer su jerarquía 

por el poder que les da la organización. También. existe la división de trabajo, la 

especialización de li111cinnes. el centrnlismo con relación a la toma de decisiones, la 

comunicaci<ín descendente. la manipulación del hombre por medio de la tecnología y no 
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toman en cuenta al ser humano que es la fuerza lle trabajo; además de que el trabajo mismo 

se convierte en In cultura de la organización. 

En lanlo, para que una organización funcione y sea estable, deberá mamener la división 

del trabajo, la asignación de puestos y los derechos y obligaciones del trabaj,ador mediante 

reglas y ordcmm7A'ls. Asimismo dentro de las organizaciones publicas existen dos tipos de 

grupos, los formales y los informales. Parafraseando a Schcin, los primeros están dados por 

la estructura de la organización y tienen funciones especificas, y los segundos son alianzas 

que no están de manera formal y determinadas por la organización, surgen por la necesidad 

de relacionarse con otras personas. 

Podemos decir que dentro del gobierno los grupos formales se dividen en empicados de 

confianza por su grado de responsabilidad y preparación y los de base por pertenecer al 

sindicato. Esta estructura de grupos influye en la cultura organizacional por los valores 

intrínsecos de cada individuo y sus perspectivas de crecimiento en su trabajo; por ejemplo, 

se deduce que a los trabajadores de base no les interesa asumir mayor responsabilidad de la 

que tienen ni se sienten preparados para cumplir objetivos ni melas, prefieren ganar poco 

pero sin ninguna presión y sobre todo sentir la protección por parte. del sindicato. así como 

la seguridad en t!I empico. limcionen o no. 

En el caso de los trabajadores de conlianza la cultura organiziicional es completamente 

distinta que la de los sindical izados. ya que estos, basan· su funcionamiento en la 

productividad y responsabilidad y sobre todo que la estancia en su trab~jo está basada en 

resultudos y en la gran competencia laboral por la pérdida de empleos debido a.· la actual 

situación económica del país. En reswnen. en el gobierno existen dos culturas 

organizacionales alllaglinicas. los de base y los de conlian7.a, lo que repercute en el logro de 

los objetivos institucionales. 

Otro factor que inlluye en In cultura organizacional es el desconocimiento en los 

procesos formales de trabajo plasnmdos en los manuales de procedimiento, lo cual acarrea 

que las actividades y procesos no se cumplan de manera adecuada. y se pierda tiempo y 
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recursos innecesarios, ya que cada trabajador rcali7A'I su labor como mejor le parece, o como 

cree que está bien. 

La organización pública formalmente maneja los procesos de motivación para sus 

trabajadores a través de programas de estímulos y recompensas, los cuales comprenden 

desde premios en efectivo o días de descanso engalanados mediante ceremonias de 

prcmiación en las cuales acuden las más altas autoridades de cada secretaría, tratando de 

inculcar con estos netos valores como el compromiso, participación, unidad pertenencia Y. el 

espíritu de grupo. 

5.2.3 LOS GIWl'OS Y LOS ACTORES EN LA CULTURA DE . LAS. 
ORGANIZACIONES 

enseguida se darán algunas definiciones de estos: 

Hablar de las organizaciones, es referirnos a conjimt~s ;de·. elementos (materiales, 

humanos y financieros), relacionados entre sí, con el fin de ''alc.nnzar un· fin común 

(objetivos). Los grupos. interpretando a Olmsted, se éonsideran una pluralidad de 

individuos que se hallan en contacto los unos con los otros y que pose.en algo en i::omím y 

que ese algo establece una diferencia. 1\ su vez. pamfrasenndo a Crozier los actores son 

individuos que constituyen una parle fundamental de la organiwción, que ni pertenecer a 

ellas nunca son lolalmcnlc libres. pero son capaces de cnlculnr, munipulnr y adaptarse en 

lirnción de las circunstancias; ya que los sistemas no e.xisten porque hnyu actores, sino que 

ellos son los únicos que pueden generarlo. cambiarlo y dnrle vida. 

En relación con In anterior. se puede afirmar que el nctivo mús importante para una 

empresa lo representa su elemento humano. Los recursos humanos con los que cuenta In 

organización son enlcs diferentes que crean, traen o aportan distintas culturas en la forma 

de realizar el trabajo: es decir. según Schcin "los hombres traen consigo muchas actitudes 

semimientos y percepciones que no est:in previstas por la organización y por tanto, tampoco 

encajan denlro de su plan de operación .. (1982:29). 
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Lo cual indica qilc la"1riultipliéii:lad élt'(cülturas inn1"ersüs enell~ la hacen viajar por 

rumbos distintos, es decir, que los problei11as de operación de.ésÍa se dan porque la empresa 

dice una cosa y hace otra. 

La personalidad de los emple~dos se manifiesta en las organizaciones a través de 

creencias, símbolos, modos ·de vida, costumbres, vicios, tradiciones, ·experiencias y 

conocimientos; los cuales les fa'cilita o dificulta su adaptación dentro de la organización. 

Estos valores y creencias son la base para comprender las actitudes, la motivación y el 

comportmniento de cada trabajador. 

Las actitudes son h:íbitos de pensamiento que se aprenden o modifican y condicionan la 

manera de proceder de cada persona con respecto a un objeto, persona, hecho o situación. 

Estas actitudes indican que cada individuo tiene una personalidad propia y una culttira que 

al interactuar y compartir sus valores y creencias con otros crean nuevas representaciones 

(simbolos =a significados y significantes). 

Las creencias hacen posible la acción y el comportanúcntoy son el resultado de las 

actitudes de los individuos. Hay personas qüe ingresan a -lrrn organizaciones .como personal 

operativo o líderes formales, con experiencia, conocimiento y con otra visión del trabajo, 

los cuales, al cambiur todos los aspectos y .p1militir una comunicación abierta, se les 

identiliea como personas con actitudes positivas; tnmbién, los miembros reubicados de 

otras iírcas -hablando de oficinas de gobierno- o la gente que cst:í dentro de las 

organir.aciones. inlluyen con actitudes negativas al resistirse al cambio y provocar 

conflictos y reacciones de apatia. 

Ejemplo de actitudes negativi1s que los empÍeados lmn incorporado a las organirA1ciones 

es creer que únicamente rcaliz:111 t11m limción y no les corresponde hacer otra; también, hay 

gente que tiene mucho tiempo laborando en el mismo lugar y viven en el machote o est:ín 

viciadas y les quieren inculcar. este tipo de cultura al personal de nuevo ingreso. 
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En cambio, la gente con actitudes positivas le gusta cooperar, innovar y tratar de que 

todos trabajen en el mismo sentido, para vivir de manera agradable y satisfecha, sino con 

los líderes sí con los compmicros de trabajo por la unión de cumplir con una función para la 

realización de un bien o servicio. Este tipo de personas, ven a la organización como parte 

de ellos y no como un trampolín. 

De acuerdo a sus actitudes, dentro de las organizaciones los actores empican un 

sinnúmero de estrategias que le permiten crear constructos de poder para tratar de 

sobrevivir dentro de la organización. El poder es una relación y no un atributo de los 

actores, implica siempre la posibilidad de que algunos individuos o grupos actúen sobre 

otros. Desde la dimensión formal, el poder esta dado por la jerarquía que le confiere el 

organigrama dentro de la organización, y de manera informal los actores eligen a quien 

darle el poder. 

Un ejemplo claro de utili;r.i1ción de poder dentro de la organización se da cuando la 

retribución no es justa, ni equitativa, debido a que existen diferentes niveles en cuanto a la 

percepción de ingresos, los nctores llegan a manipular y negociar de alguna··ma~cra su 

estancia en la organización. es decir, trabajan según ~us funciones y pueden hac.cr mÓss( a __ 

cambio les pagan horns extras, les otorgan permisos y les ofrecen díasde des~ámio~. e~i~o 
otras cosas, es decir, necesitan una motivación que les ayude a estar· s.atistCchos ·en· el' 

trab:tjo para no vi\'ir frustrados. 

En este sentido, las representaciones que tiene el personal de. bas~ o. sindicalizado. es 

que no si: les loma i:n cuenta y esto si: rellcja en su falta de compromiso con el trabajo y 

con los jefes. Para los actores de conlianza es dimnetralmentc opuesta, ya que el principal 

motivador de cumplir elicienlemcnle con su tmb:tjo es mantenerlo. Aunado a esto la 

situación económica cid puis ha obligado a los trabajadores de conlianza a aguantar tratos 

injustos y déspotas por parle di: sus supi:riores y la necesidad de sobrevivir en un país de 

desempleados es explotada muy bien por los jefes. 
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En este orden de ideas es importante diferenciar el cumplimiento del trabajo por una 

coacción o convencimiento por parte de losjefcs, ya que para este fin utilizal1 su liderazgo, 

entendido como la capt1cidad de influir en el grupo para el logro de metas. El tipo de 

liderazgo que se da en el sector gobierno es el liderazgo autoritario, ya que el jefe supervisa 

todo el desempeño de los empicados, porque cree que no hay ninguna persona capaz de 

encargarse de su propio trabajo. 

Este tipo de liderazgo tiene muy poca capacidad de delegación y en cuanto a la 

información ünicamcnte entera a los actores de lo necesario 'para e el desempeño' de sus 

lilncioncs. 

5.2.4 LA COMUNICACIÓN EN LA CULTURA DE LAS ORGANIZACIONES 

Para entender el ¡imbito comunicativo en la organización debemos saber que la 

comunicación es un carml para la solución de conllictos, que sirve para determinar los 

mecanismos o recursos necesarios para el cstablccimicnto de acuerdos entre los actores; por 

dio, la comunieaciónjucga un papel prepomlcrnntc en la creación y desarrollo de la cultura 

y por tanto en la imagen que proyecta tanto al exterior como al interior de la organización. 

En este sentido, los conllictos comunicativos en las empresas se deben a un inadecuado 

llujo de información y comunicación en todos lns niveles. l'arn evitarlos, las orgimi7A,ciones 

requieren de dar prioridad al papd de la comunicación, en el sentido de informales a sus 

miembros los procesos de trabajo. las necesidades e innovaciones de la organización; así 

como incorporar mecanismos de comunicación que le ayuden en el funcionamiento de la 

misma; como di{rlogos cara a cara. grupos de discusión. escuchar a sus empicados, conocer 

sus gustos, preferencias. anhelos. motivaciones y la nmncrn en que se representan lus cosas; 

porque de la comunicación de11':nde de que los empicados o subalternos entiendan lo que 

sus superiores les piden en el trabajo o lo que se tiene que hacer en cada área de la 

orgnnizncic111. 
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De esta manera, si la organización se apoyará en la comunicación existiría una mejor 

conducción y dirección de la misma, ya que se podría evitar la incertidumbre del 

comportamienlo de los actores y la desinformación de estos en el ámbito laborul. 

Referente a lo anterior, podríamos decir, que la mayoría de las organizaciones 

comunicativmncntc se dirigen a lodos sus empicados sin tomar en cuenta a uno, por lo que 

generalmente no esliin abicrlas al diálogo y se cierran para recibir propuestas de sus 

elementos. Y por ende no cumplen con una de las caractcrlsticas fundamentales de la 

comunicacíón que es la retroalimentación, debido a que sus directivos suponen que su 

función es tomar decisiones y dar órdenes nuís no comunicar. Por lo cual, los problemas de 

productividad que tiene la organi7-<1ción por no llevar acabo su ideario, se reflejan no 

solamente en costos comunicativos sino también en costos financieros y humanos, ya que el 

trubajo se termina cuando es requerido, sin importar a qué costo, en este sentido, se podría 

decir que las organizaciones pl1blicas siempre son eficaces y dilicilmente logran la 

eficiencia. 

Por lo tanto, las organizaciones para funcionar con eficacia y eficiencia necesitan 

comunicarse comenzando por reconocer al otro y aceptar que es más importante lo que el 

otro se representa, entendiendo esta representación como la cantidad de variables, 

idiosincrasia~ valores y cstuc.Jos de únirno. 

La eficacia comunicativa se logra al nrnnejar un mismo lenguaje, al guiarse por los 

mismos objetivos. cumplir acuerdos, tener r<!lroalimenlación y alcan7 .. ar una congruencia 

entre la forma de pensar y acluar. Para ello. la organización necesita un modelo· de 

eomunicación que la ubique en medio para reconocer la diforencia entre las partes y lograr 

su inlegración, para que lo que se tenga que hacer sea por voluntad propia y no por 

coacción y que en lugar de ser una organizacitin mecanicista se vuelva flexible, habitable. 

Los campos de acción arriba descritos. nos permitieron conocer que la organización por 

sí misma es un fenómeno cultural comput:slo por patrones de las culturas y subculturas 

colectivas. l'ma lvlorgan, hablar de cultura es reli:rirse a .. los modelos de desarrollo 
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reflejados en un sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideologías, valores, 

leyes y un ritual diario". Sin Jugar a dudas, podcmosdccir, que- la cuÚura es el conjunto de 

cnlcndimicntos que Jos miembros de una sociedad tienen en comiln. (1998: 100). 

Por lo tanto, Ja cultura organizacional es un sistema de valores y creencias compartidas 

que fitcilitan la motivación, la cooperación y el compromiso; -tambi_érÍ; los artefactos 

culturales, incluyendo el diseño ele la estructura, el cual transmite valores y filosoílas, 

soci¡1Jizan a los miembros, motivan al personal y foCilitim Ja unión' de(grÜpo y el 

compromiso con metas relevantes. 

A continuación. se presentan los hallazgos dCJ entorr1o, la éstÍllcturn forrnnlilos grupos 

y actores y la comunicaci~n extraídos de las clifcrc1~cia~ y sin1iJÍ;~,ci~~ d~· J()~\:Hagnósticos -
investigados en los cuatro é:apítltlosantcrior_e~ a 6stc.;. > •· ·. •• · :r_: -';.. · -~ ·' ' 

:.:{·~--,,: '.~·. 

5.3 DIAGNÓSTICO DE LA CÚLTURA Ol~GANlzACiONAL/I)EiA 
SUBDIRECCIÓN DE l'IWMOCIÓN CULTURAL -- . . 

- - . . '• ·' 
. . :1.· . . 

- . . 

Los factores culturales estudiados por Jaime Pérez en· documentos sin publicar Recursos 

c11/111rales de la orga11izaciú11. nos pennitiri111 .conocer los rasgos culturales de nuestro 

objeto de estudio que cs la Subdirección de Promoción Cultural dependiente de la 

Dircceión General de Promoción Culturul y Acervo Patrimonial de la SJ-ICP. 

Jaime Pérez, se relierc a los procesos de la culturu organizacional como las "acciones 

dc socialización/enculturizaci6n de los individuos. encaminados a depurar sus -valores e 

intereses en función de los objetivos de una organización". ( 1998: 19). Los instrumentos 

para la modelación de la cultura organización son: 

Misión: definición compartida de lu funei6n y el propósito de una_ organización y sus 

miembros. En la Dirección Generul de Promoci6n _Ctllturui'y Ace~vci PaÍ:rimonial y en la 

Subdirección de Promoción Cultural. éste illtimo obj_e_to dc-:eswdio, Ji1 misión se aplicó 

en el capítulo 2. como la lilosolla; en el se111ido que busca, llegar a un público mayor 



que conozca las actividades culturales que realiza, así corno, los recintos culturales en 

custodia de la SHCP. 

Claridad organizacional (visión): es la identificación y eliminación de las confusiones 

que obstaculizan el funcionamiento e impiden el desarrollo potencial de una 

organización. Dentro del sistema del objeto de estudio, la claridad organizacional no 

está bien aplicada, debido a que no todo el entorno conoce la labor de la DGPCyAP. 

Estructuralmente no lrny claridad en los proyectos y cursos que está realizando la 

dirección general para lograr un buen funcionamiento; por lo tanto, los actores y grupos 

no tienen una delimitación de sus funciones, lo que da como resultado la falla de 

compromiso, porque la organización no se ha tomado, unos segundos, para 

comunicarles a sus empicados los panimclros de evaluación para la obtención de 

premios que scrvirian corno un recurso de competencia para que todos caminen para un 

mismo lado. 

Conocimiento: conjunto de habilidades. saberes y experiencias que potencian y hacen 

efectivo el funcionamiento de una empresa. A nuestro objeto de estudio, los perfiles, la 

preparación académica y mucho menos la experiencia laboral le interesa, debido a que 

la rnayoria de sus miembros es recomendado o reubicado d(.! otras áreas· y por tanto, 

mientras cumplan con lo que se les pide no se les exige muyor.mé.rito·. ·Y si 'quieren 

realizar aportaciones no se les escucha ni se les loma en cuenta,· lo que acarrea la 

conformidad de sus aspiraciones. 

Participación: administracitin capaz de compartir la responsabilidad de planear y 

organizar la empresa. A nivel dirección general, el ·nÍmbodc la organización está dado 

por la Coordinación 1\dministrativa quien administra los recursos financieros, 

materiales y hunmnos; la Dirección de Muscos, Recintos y Bibliotecas organiza las 

exposiciones y las cunll:rcncias históricas; y la Dirección de Colecciones y Promoción 

Cultural programa. promueve, difunde y coordina las actividades culturales, que en 

colaboración con la Dirección de Muscos, son la base del sustento. de la dirección 

general. 

Liderazgo: es un contexto que obliga a sus directivos a convencer y no a· vencer .. La 

responsabilidad debe de ser congruente er1 sus actos y en su pensamiento~ En la SPC, su 

líder es convincente ya que logra en conjunto con otrns instituciones Ía presentación de 
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cspcctúculos y artistas de calidad; ul interior de la organización da sentido a la apertura 

pero se vuelve incongruente porque quiere·aplicar lo que dice el reglamento y actúa de 

nrnncrn contraria a lo que pide. Por lo tanto, los actores reconocer al subdirector como 

su líder situacional y lo obedecen en lo que les conviene, porque quien tiene que 

cumplir estrictamente el mandado de la directora general es él por su posición 

jerárquica y no los empicados. También, existen líderes que coordinan el trabajo pero 

no son reconocidos, más que en el momento preciso de la acción y, otros que organizan 

reuniones. 

Ritos organizacionales: son comportmnicntos aceptmlos que se deben seguir o 

actualizar con cierta frecuencia. Estos ritos únicamente se presentan cuando se solicita 

una extensión del presupuesto o apoyo para la difusión de las actividudes cultumles de 

manera externa; ya que en todo escrito se debe hacer presente la labor de lu Dirección 

General, para justificar el porqué de la solicitud, además de actualiznr las cifras de 

asistencia del público y los proyectos adicionales que se van realizan con mayores 

recursos. 

Tótem corporativo: objeto simbt\lico que representa el interés común. Se puede decir, 

que la directora general de la Sl'C es reconocida como tótem, ni nombrarla· "La 

Señora", porque todos los empicados la reconocen, le cumplen sus caprichos y, la 

utilizan cuando requieren dc alguna información o trabujo urgente de su ambiente 

relevante o fronteras, para el cumplimiento de sus funciones. 

ldcologia organi7 .. acional: sistcnm coherente ·de creencias que. ¿Jan ·.c'xplicacioncs 

generales convincentes. En la organización objeto de estudio, la áe~·l1cia'·~s l;acer h1s 

cosas con la mejor calidad posible; sin importar. que la dirección geÍ1cral no este de 

acuerdo. 

Comunicación: instrumento que orienta una actuación ·.?;.·un comportamiento 

organizacional altmnente elCctivcí. La comunicüción que man~ja la DGl'CyAI'. se da en 

sentido vertical descendente; de manc.ra autorÍta~la. Er~ la'si>c·; la comunic;1ción es más 

abierta y se da en todos los sentidos tanto con súsje.ICs de departamento como con sus 

coordinadores, pero excluye al personal ~pen;tivo. 
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Los conceptos arriba mencionados fueron tomados del .libro Recursos cu/111rales de la 

orga11izació11. (l'érez, 1998: 19-45). 

Con base en lo anterior, se elaboró un cuadro de sistematización con los tópicos 

sugeridos por Jaime Pérez, para identificar las similitudes y diferencias de la Subdirección 

de Promoción Cultural, encontradas en los diagnósticos de la investigación, con el fin de 

conocer las úreas problemáticas, las fortnlczas y debilidades que nos permitirán realizar la 

propuesta de intervención. 

A contimmción se presentan los cuadros de sistematización de las fortalezas y 

clebilidmles de la Subdirección ele Promoción Cultural. 

SISTEMATIZACIÓN t>E TÓPICOS 
Sl~llLITlJDES 

TOPICOS OBJEflVOS MISIDN CONOCIMIENTO PARTICIPACIOÑ UDCR4lGO CLARIDAD 

PEASPCCTIVAS 

íNTORNO 

OílCIAl 

GRUPOS 
ACTORES 

COMUNICACIÜN 

Se cumplc. ya Es llega• aun Neccs11ade su ft1uesuputslud1•J Con,ence•las 
qui! el publico rn.iyo1pubhco .in1b1er11e gob1rrn11yl• msti1ur1onesde 
1cudP a In como o1Uem.t1rv. irleunte corno el culdbo1anon dr ptog1.imdr los 
acflv1tl,1des de cultura asociar tNBA, el MUSCO ollas mU11u[IDncs me101rs qrupo'I 
cultu1•les quel.tcullmo1yl.i St/CP, cul1u1alesle p1raprl!Sl'nlar 
¡uesenla J.t 1el.1e1ó11 BIBUOHCA' prnmten pl.1nra1 y .irt1w1dailu de 
OGPCAP il travh ou.n to$1•1unonrs Ul!Jdíll/.tr las cahd,1d 
d11laSPC provrr1usn1od.1 

ComC1decnnla hcnm¡1ahhlccon Enl.tSf'Cqu1en O• set1t1doala 
cstruclur.t. l.nnmm.is.al DlqdlHUl!l11Jb.t¡O .tutu11d.tdp.11a 
pllllllll'dUllQUI! ll'ill•ldf PS el ~ulll!u1•c101 y cohe~1on.11 a 
hayac.1111b1usde .ir11w1d.1des co111p,111et.1 lus[mple.tdos 
1ecursoshum.1nos culh11.ilesr 1u11uns.ib1l1d.idde .1lwmplK111ento 
eloh1e1.vosl' v1s11.salus ¡1laneJ•CDOS11S detJsno1mu 
ptl!Sl!IWd ¡ele~ de 

h1~1411cos que dPpo111amrnt11 
cu,101!1.1J.tSHCI' 

ORGANIZA 
CIONAl 

RITUALES TOHMS IDEDLOGIA COMUNICACION 

Soh;icep1urntr L;id11rc1ora Promover Rroulunen1ac1iln 
enc.idaumlo generalesel 
hac1af11erala 1il11m1.seu!d1u 
labor dela supurslopa1a 
OGPCAP conseguir 

mlo1mac14n 

ac11w1d.ides cunele.1e1101con 
cul1u1;ilcs suslron1e1uyrl 
ale1tenorll!alru1 .mb1enle1elewanle 
prurec1os 
cul1u1•lcsen 
col.ibor.iculncon 
OllU 

Erespano Eshaceilas 
reducido y cous1lanu111era 
.icomod.idoal delad1recc1iln 
•¡uslodelos gene••lltonel 
.ic101esurlylossellodelacasa) 
urtelude 
lap1oyramac10n 

Recnnoccnquea 
lad11eclo1a 
Q!nrralesconla 
qursedebeque 
da1bten 

Cuando SI! 

sol1cua 
al~una 

1nlonnaculn 
seuhll1al.i 
rmagen 
deu1all11eclau 
paraag1l11.11el 
lllbdJO 

TtPD OE PARCIALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE PARCIAlMENIE P:.RtlALl.tlHU ~ PARCIAlMUm roTATMfÑiE- PARCIALMENTE PARCIALMENTE 
PROBLEMA COMPARTIOO COMPARTIDO COMPARTIDA COMPARTIDO ccurARIUlO COMPARTIDO COMPARllOO COMPARllOO COMPARTIDO COMPARTIDO 

I TESIS CON 
1 _FALLA DE ~RIGEN I .. 
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SJSTEM/\TIZ/\CIÓN DI~ TÓPICOS 
DIFERENCIAS 

HlPICOS OBJETIVOS MISION CONOCIMIENTO PARTICIPACION LIDERAZGO ClARIOAD RITUALES 

PERSPECTIVAS 

ENTORNO 

OFICIAL 

GRUPOS 
ACTORES 

No1eco11ocelos 
gr.idos 
académicos ola 
upe111mc1a,ya 
quecu.lqu1er 
1ecomendado 
ocupa los puestos 
1er~1qu1cos 

Notados Noserdent1f1can No lomae11 
con el 11ab.1JO cuenta IJs 

losob¡e11vosde d1•no,nohacen p111puest.um 
I• nddJm,ude1111 obsPrvac1onesr11 
d11ecc1ón,y Re111ons.iM1dJ IHmnov.ic1ones 
alyunasdelH des deJosJclores 
pe1sonasno 
utAn 
mre1es;¡d,u 

Noh•v Hayd1vrnas 
p;u11c111ac1iinde los person•s que 
aclorespaia asumen el 
rnal11Jrl'l1raba¡o. l!de1a1gopatJ 
yaquenoei1steuno1gan1urel 
cornp111m11oconel llaba1onoes 

ORGANIZA 
CIONAl 

Se puede mejorar 
l•mlo1mac16ni1I 
u1euordeloqu1 
hacel;iOGPCAP 
puaquesus 
t'!Tlpludosytl 
pUbltCOilCLHl•nde 
unamanetamh 
amplia 

Nosepropo1c1on1 Noemteel 
lnlo1mac1ónsobr1 Reclulam1en10,m 
cursosmsobre tasoc1at11acrónni 
losp1oyectos11ue mducc1óndel 
qmerelil peuonal 
01gan1uc16n· 
ob1e11~os,melu 

No hay un No se reconoce el 
deltm•l•culnde ll•b•¡ode 
1uponsab1lid•des los•clo1es•nl1 
N1delunc1ones lasau1011d•des 
p1op1•snohayun 
comp101111socon 

TOHMS IOEOLOGIA COMUNICACION 

Nou1s11porquese 
sollcitaunacosay 
c;imb1aencualqu1er 
momentoladrcmlln 
delosol1c11ado 

No hay Noh•yacue1dos,no 
1esponsab1hdad, nlu1oni1en 
nileal1adnl cuenla,noules 
comprorncso. No escucha m 
haydut11buc1(tn e11Steuna1den11dad 
pareja de 

losob1ehvosnn lloh.iy1Mu110n NohJyr1.>umnnes Noe11sleun• No1emane1•-el NocomUrl1c.iaS"· Ño-h;Jvacue1dDS -----· Noe.iS19Uña-- N01iafc""ii>ii:1ii"id-
se difunden con 1esJ1Mto • ra p.ir• 1ntl'rtarub111 bueua nwsmo !tngua¡e 10p1cos m los para la realuación comumuc10n de de up1es1611 a111e 
l'n1reJos Mm611ohlo1olla de1deas.nohJY c11mumcac10npdra par¡l.c•htJrel parAmet1osp•1a dep1oy11c1os .ic11ptac10nd11 lossupe11orrsm 

COMUNICACIÓN U•ba¡adores y a ile l.t er1•1utu clroilo'Jo p.ua loyf.ir ta 1!i.iloqa Ja l!valu•crón del ideas n1 di! re11oalirnen1,mOn 
~l!Cl!I m 1!111/I! 

las¡eln 
ml'tDldlSólap.i•• 11a1t1c•l!Jt11\ndelos 
rl•qail.11 anoresiwapl 

cump!lrmen1odr 
suslu11c1011es 

desempeño jllOpuUl•S 

TIPDOE PAllCIAIMíN!T PARC1AlifrÑIT PARCIALM[NJ[- ""p"Afü:IAtMfNrT PAllCIAlMlNll TOTALMENTE PARCIALMENTE TOTALMENTE PARCIALMENTE PARCIAlMENJ[ 
PROBUMA CllMPARllOO COMPARTIOO COMPARTIDA COMl'ARllOA COl.IPARllDO COMPARTIDO COMPARTIDO COMPARTIDO COMPARTIDO COMPARTIDO 

~----•------ -------

En el apartado siguiente co11nccrc111os la plataforma estratégica, en la cual se conservan 

las fortalezas y se combaJcn las ddiilidadcs. 

5.-t PLATAFORMA ESTRATltGICA 

En cslc apartado se abordarán en forma gcncrnl la problemática, _las debilidades y fortalezas 

de la organbmción, con el lin de contar con los clcmcnt~s riccesa~icís pard láclaborución de 

un proyecto organizacional proposilivo. correctivo e inlcg~ador qué ayudc .. a lograr una 

n1cjor eficiencia en la organización. 

208 



FORTALEZAS . . . 
El objetivo de programar, promover y diflindirnctividades-cs collocido por el medio y 

por el público. 

Ln misión es llegar n un mayor público .com~· a1t6rna;ivn de cultura. 

Aclccuncla interrelación con su nn;biente ~e!é~a~Íc, el c~1~I. le provee de información y 

experiencia. 

Certeza de recursos presupuestarios y humanos por parte del Gobierno Federal. 

Continuidad en los proyectos culturales (por lo menos seis años). 

Ln directora general es reconocida e1i el entorno cultural, lo cual permite que .esta 

dirección general, en ocasiones, trascienda sus fronteras (SHCP). 

El tótem de Ja Sl'C y de tocia In organización es In directora general, por lnsmúltiplcs 

relaciones que tiene con el exterior y con el suprasistcma para seguir ~onseíVanclo los 

recintos que custodia la SHCP. - ·. ·,.·", ... ~ ·:. · : 

El ambiente laboral que existe entre Jos grupos informales se puedfco~s~rvar para 

lograr un mejor funcionamiento de la organización. 
.·_,:,·::' .. 

Aprovechar íntegramente Jos recursos humanos, el presú¡Í_ucsto .aslgriado por el 

gobierno federal, las relaciones intcrinstitucionul pnra In colnb~~~~ién/y·~.ie~ehtnción de 

exposiciones y conciertos; y apoyarse en lns prcstacio1Íe~~qúc oÍ_o~ga)Ín SHCI', para 
. -·-,· .- ·-·'. .<:!·':".-"·:<,·, * -•• ~. -·:-;: 

lograr un progruma equitativo de estímulos en el que todn Ja.geri'fo·r;U'rtici¡Íc sin importar 

su rango. 

DEBILIDADES 
•; ·-¡· 

E.xiste una incongruencia entre lo que programa In Sl'C y Jó'q'ue· presenta. 

Estructuralmente no se reconocen Jos grados académicos pura. rcdutnrs.sclcccionar 

personal, ya que cualquier recomendado ocupa los puestÓsjcrúrquicos 

No hay claridad organi;mcional con n:specto a cursos, becas, ¡>royccios, 

El reclutamiento no es tan fornrnl como lo marca el reglamento~ :Tampoco se lleva 

acnbo la socialización ni la inducción del personal 

La única que autoriza y toma decisiones para hacer Jns cosas es lnd_ir~.cciÓn'general. 
La autoridad no es delegada. 

No todos conocen Jos objetivos porque no se difunden 
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impresión y distribución de la publicidad que. contiene las actividades culturales; así 

con1o, In falta de ordenan1iei1to e11-Ias formas de trabnfo- entre lit clire~~ión general y sus 

subordinados, ya que no existen negociaciones ni ucuerdos, y todo esto se ve reflejado 

en el funcionamiento de la Subdireccióú de Promoción Culiural Y. a su vez de la 

Dirección General de Promoción Cultural y Acervo Patrimo1ii~I de la SI·ICP; ya que la 

orgm1ización no tiene definido como quiere y lcgust~ trabajaryallnno 11a consolidado 

un estilo. 

Inadecuada comunicación entre In dii-ectora gci1crali~us _sub'n11é'rnos 

Son escasos los grupos consolidados de trabajo con los niiim~o~ ini~rcs~s; poi Ió que el 

trnlxtio dentro de In subdirección se rcducca una .partici~ació~Ind
0

i'Vfüunl y débil dentro 

de la misma. 

La diferencia de culturas entre el personal de base y de cmÍfianza. Ln mayoría.del 

personal de base, por los mios que lleva laborando en In institución, no se comprometen 

con sus labores ni asumen una responsabilidad, lo que los llevan sentirse protegidos por 

el Sindicato; la otra parte de este personal no es tomada en cuenta, lo que limita sus 

inquietudes y aportaciones. En tanto, el personal de confianza, aún cuando es una parte 

fundumentul en el funcionumicnto de la organización, labora en un ambiente de 

incertidumbre, ya que la mayoría de lus veces sus superiores incurren en la amenaza de 

pedirles la renuncia sino acatan las instrucciones de cubrir guardias l_os fines de semana 

y fuera del horario de trab:\jo; así como, de no esperar a In directora general cuando 

llegue a su oficina o se retin:. por lo que a ella se le pueda ofrecer. Sin tomar en cuenta 

que esta persona, no cumple el horario estipulado por el Gobierno federal. 

Nunca ha existido un cambio de titular de esta DGl'CyAI', por lo tanto, desde hace 

veinticinco mios se trabaja con autoritarismo, lo que conllcvn a la creación de vicios, 

porque no se ha permitido cambiar esa forma de trabajo con ideas innovadoras. 

La faltu de asignación de funciones pron>ca la escasa participación y responsabilidad de 

los trab:tjmlon:s para la realización del trabajo; adenuis, de que el programa de estímulo 

y recompensas para motivar al personal tanto de confianza como de base, no cumple las 

expectativas de los mi.:mbros. 

Los manuales de procedimientos no especifican la clabornción de cada producto 

(trípticos, invitaciones, carteles, dípticos. volantes, entre otros); ni divide los procesos 
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de trabajo para la dirusión de las actividades culturales; si no que se engloban y 

generalizan las funciones de cada una de las á-reas de la subdirc~~iói1. 

A continuación, conoceremos como se traducen las áreas problemáticas en rasgos 

culturales. 

5.4.2 RASGOS CULTURALES 

Los rasgos culturales del úrea problemática, nos permiten idcntilicar como percibimos y 

produci1i10s el trabajo. 

En la Sl'C, los problemas se convierten en rasgos culturales, _los cuales no permiten el 

adecuado funcionamiento de la organización. 

El primero de ellos es el centralismo. siendo una organizaciór; públic;,: el entorno. de la 

Sl'C y la DGl'CyAP. depende cnmpletmncntc del gobiérno federal. c:n cuanto a la 

asignación de presupuesto y recursos humanos. De ahí hacía ubaj-;i y ~ac!d'-~llal et~ su área 

maneja el mismo método de centralismo. 

Un ejemplo de esto es In estructura de la Sl'C dependiente de_ lubG1;:C:~J\I'. ia cual es 

totalmente ccntrali;-.ada. desde los manuales de procedimiento y._- orgmÍ·i;A~ción;:-1msta. el 

reclutamiento y selección de personal. Este centralismo, impide.la to.l11:a élcr·c1C:;;isi~nes con_ 

los grupos y actores y por consiguiente la comunicación, ya que todo' fúnd~na ·alrededor de_ 

la dirección general y nada se mueve sin su autori7.~ción. 

Lo anterior afcctu a la organización en el sentido que no hay apertura a la innovación 

ti!nto externa como interna, y como todo es inamovible no se tiene un espíritu de lucha de 

sobresalir, y esto hace que los empicados t"micamente permanezcan en la institución por el 

sueldo. 
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Por lo mismo, que la toma de decisiones es centralizada, se maneja un liderazgo 

autoritario, la directora genei·al quiere con'ocer y supervisar tocio; por la observación del 

investigador, se deduce que no por la fulla de confianza en el desempeño de sus 

subordinados sino porque le gusta que todo gire en torno a ella. En cuanto al subdirector de 

promoción cultural, líder formal de nuestro objeto de estudio al igual que la directora 

general, el liderazgo lo ejerce a través de la coacción ya que sino se realiza el trabajo, o no 

se hace como ellos quieren, mnenazan a los coordinadores, jefes de departúmento, 

subdirectores y directores de área con correrlos. 

Un rasgo cultural i111portante es la coacción, principalmente en la gente que lleva mucho 

tie111po trabajando en la DGPCyAP, ya que co1110 no funciona o no les. interesa su trabajo, 

los jefes tienen que arrearlos para que trabajen y tratar de que .sean rcsp.onsables de sus 

actos; pero estos individuos por ser personal sindicalizado se apoyani:n éste p~ra que no los 

corran. 

Por otro lado, la SPC al no contar con un proceso de reclutamiento y selección de 

personal, y no tener un mecanismo formal de cxtímcm:s, perliles, personalidad, etcétera, 

sobrevaloran lo profesional al creer todo lo que dice la gente en la primera entrevista de sí 

misma, ya que si viene recomendada hay que decirle lo que tiene que hacer sin importar su 

personalidad, sus valores, su carúcter. Lo anterior, trae como consecuencia, p6r un lado que 

el personal reubicado ya esté maleado y viciado por los mios que lleva en la Secretaría de 

Hacienda y no le interesa el trabajo, mientras le paguen todo cstú bien para él; y por el otro, 

el personal que ha ingresado de fueru. por recomendación, tiene que adaptarse o renunciar 

seglin sus expectativas. Debido a que el funcionamiento de la organización se ve afectado 

por las actitudes que traen consigo estos miembros. en tanto algunos quieren aprender y 

aportar sus conocimientos; otros quieren inculcar sus actillldes negativas a los. ya 

adaptados. 

Otro rasgo cultural, es el organigrama vertical qw.: representa la jerarquía y .en ese 

sentido la comunicación vertical descendente. Lo cual afecta en razói1 de "que. nii1gí111 

miembro puede desobedecer a la jerarquía cualquiern que sea, ni dirigirse a un superior sin 
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el conocimiento de su jefe inmediato. Entre los compaficros la comunicación es directa 

tanto para el trabajo corno para las pláticas informales y de ellos con su subdirector y jefes 

de departamento para solicitar permisos. Sin embargo, los conílictos comunicativos que 

existen entre los compañeros y los jefes es la folla de participación y cooperación de 

algunos de los miembros. 

También, se podría considerar un rasgo cultural la indecisión, ya que en la DGJ>CyAP, 

debido a la centralización en la toma de decisiones, todo el trabajo rclucionado con 

impresos: invitaciones, catálogos, carteles, dípticos, entre otros, se aceptan corno proyecto y 

paru dar el siguiente paso, después de la elaboración del diseño, que es la autorización, 

surge el problenrn de "no me gusta", "esta infornrnción no va", "no es el color que pedí" y 

así sucesivamente se hace y rehace el trabajo, hasta seis veces, para que después de tantas 

versiones la directora general regrese a la primera versión; en este sentido se refleja la 

incongruencia de la organización al no asumir su posición ele decisión. 

Los rasgo culturales arriba mencionados, son un referente que tienen la mayoría de las 

organizaciones, y para reordenar a la Subdirección de Promoción Culturul, necesitamos 

redisefü1r su estructura lomando en cuenta sus fortalezas para conservar y sus debilidades 

para mejorar y darle un rumbo en el cual participen todos para lograr una orguni;-.ación 

lmbituble. Tocio ello basado en un proyecto organii-.acional que a continuación se presenta. 

5.5 PROYECTO ORGANIZACIONAL 

Antes de considerur wia propuesta de intervención, como hemos visto a lo largo, de esta 

investigación, debemos aclarar que. la comunicación por sí sola no lllnciona y por tanto, 

necesita estar sustentada en conjunto con la estrategia organizacional donde tocios los 

actores tengan cabida en una organización habitable para lograr fines productivos. 

Es así, que el presente proyecto. tiene como objetivo integrar a los actores de la 

Subdirección de Promoción Cultural; con el fin de que participen y se comprometan en el 



trabajo que se está rcali7Á,ndo,_parapodcr otorgarlea un públi~()activid¡¡~es c_ulturalcs de 

calidad. 

También se deberá integrar a la Dirección General de Promoción Cultural y Acervo 

Patrimonial, para descentralizar la toma de decisiones con respecto a los procesos de 

trabajo que ocasionan los retrasos en la autorización de los mismos e impiden el 

funcionamiento eficaz y eficiente ele la institución. Esta articulación nos permitirá 

clcsfragmcntar a nuestro objeto de estudio para lograr una empresa ideal con nuevas 

visiones y proyectos, con el respaldo, el compromiso y el apoyo total de su principal 

recurso para funcionar: los actores. 

Iniciar con la integración, nos conduce a reflexionar en el cómo hacer para que todo el 

personal participe, coopere, se sientan comprometido, identificado y satisfecho con la SPC. 

Para ello, debemos pensar en incorporar valores como unidad, compromiso, identidad, para 

que los trabajadores se sientan tomados en cuenta; también, se deben realizar programas de 

competencia con premios equitativos y apoyados en los estímulos otorgados por la SHCI', 

para que sus empicados sin importar quien tiene el mejor sueldo participe. 

Además se debe foijar el espíritu competitivo a través ele la realización de un trabajo de 

calidad que permita al personal desarrollar el mayor número ele actividades de acuerdo a su 

capaciclacl para poder ser evaluados y otorgarles los benelicios que el personal requiera; así 

como, evaluar y caliliear a los jefes por su dcsempelio ya que ellos son apoyados por el 

personal a su cargo. 

En este sentido, otra acción a incorporar sería la implementación de rituales, para 

reconocer en público el trabt\io de cada miembro. así como informar a todos los 

compañeros de las promociones otorgadas a Jos empicados por su dedicación. compromiso 

y esfuerzo en el desempclio de sus funciones, apoyado en el programa de estímulos y 

recompensas que maneja la secretaría. 
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Por Jo tanto, este tipo de compensaciones no afect.a el presupuesto otorgado a la 

dirección general para el ejercicio de sus funciones ya que en la Sl-ICP existe un área con 

recursos que cstú obligada a proporcionarle a cada trabajador estos beneficios tanto 

económicos como morales, siempre y cuando sea solicitado por la directora general a través 

de sus jefes inmediatos. 

Para que la toma de decisiones no sea totalmente centralizada, la línea a seguir será 

lograr que cada director, subdirector y jefe de departamento tome decisiones; de acuerdo a 

Jos procesos de trabajo realizados por cada una de sus áreas, informando a la dirección 

general los avances y obstúculos con los que se enfrentan para la realización o culminación 

de los proyectos, todo ello con base al rediseilo de la estructura. En cuestión del manual de 

procedimientos, se requiere actuali;r.arlo con un llujogranm que rellcjc los pasos a seguir 

para la realización de impresos considerando a las personas que intervienen para adecuar 

los flujos de comunicación con el linde que todo este trabajo se vea reflejado en una buena 

promoción y difusión de las actividades culturales. 

Aunado a estos factores, también se debe tomar en cuenta que todos los miembros 

debcrún conocer la misión de la DGl'Cy/\I' y a su vez el de la Sl'C, para que juntos den a 

conocer la labor de la dirección general entre todo el personal de la SHCI' y el público en 

general. Tomando en cuenta que este trabajo se ha venido reali;r.ando desde hace varios 

aiios se debeni hacer hincapié a los valores que deberían regir a la organización como 

compromiso. identidad, unidad, honestidad. trab~jo en equipo y calidad. De tal suerte que 

los jefes sean el ejemplo para que sus empicados corrijan su comportamiento, para ir 

cambiando los antivalorcs que estim en el úrea como caprichos, intereses, apatía. etcétera; y 

así poder realizar una buena difusión y promoción de los espectáculos, tanto al interiór-~e la 

secretaría como al exterior. 

Asimismo, para obtener un trabajo de calidad se tiene que evaluar al personal '<¡uc de 

acuerdo a sus expectativas y desarrollo neccsitaíi de éursos de 'capa~itación. Tumbién, es 

importante que el líder respete las decisiones torrnidas para qiic haya una consistencia entre 

216 



el trabajo que soliciln y el que se realiza, para que los empicados tomen las cosas con 

seriedad y eviten cultivar antivalÓres como c;p~ichos e i~tere~~sp~rso;1alcs. 

Por otra parte, como es dificil contratar a personal de nuevo ingreso, a menos que sea 

para ocupar un mando medio, In gente que recluta la subdirección es por reubicación; por lo 

tanto, sería conveniente que si no logran reunir el perfil para el desempeño del puesto, 

tengan la oportunidad y la libertad de sugerirles, como marca el reglamento en trámites de 

reubicación de buscar otra área, para eso la organización y los actores deben hablar con 

claridad para saber que se quiere, se busca y se espera de ambas partes. /\demás de conocer 

las reglas del juego, es decir a que se hace acreedor el trabajador si comete faltas o no 

realiza el trabajo y que beneficios obtiene si es responsable. Para esto, deberá haber una 

claridad organizacionnl por escrito que les permita a todos conocer los panimctros para 

evaluar la productividad y alcances de cada ser. 

El instrumento a utilizar para la conservación y preservación de la DGl'Cy/\P y de In 

SPC es la comunicación que como explica Xavicr Ávila, en su libro la organización 

habitable, ésta nos sirve para no ser arrasados, ni devastados por el poder, sino corno un 

instrumento para corregir errores, arreglar conllictos y solucionar problemas, e~· decir, · 

funciona como una negociación que permite el acuerdo sobre las condiciones, el méwdo, y 

el proyecto tanto de trab:~jo como de la organización. (2001 :246). 

En este sentido, la comunicación nos servirá pam equilibrar las partes, es decir como 

mediadora, para lograr la voluntad de todos a través de los acuerdos y las negociaciones, 

para que todos los miembros de la Subdirección de Promoción Cultural y de la DGPCy/\P 

conozcan donde estamos parados, que querernos, que esperamos y que lograremos juntos; 

ademi1s de satisfacer las necesidades de cada actor como desarrollo personal, sueldo, 

actualización y capacitación a través del diálogo abierto y franco con los líderes. 

/\ continuación, se presenta la caracteri7~1ció11 del proyecto ~rganizacional. 

217 



---------· -------------

5.5.1 CARACTERIZACIÓN DEL PROYECTO ORGANIZAClONAL 

- - -

No~1111m: Subdirección de PrÓmociónCultuml de la DGPCyAP de' la SHCI>. 

Üll.JETIVOS; 

Integrar a los actores de la Subdirección de Promoció1Í CÚltu'r11 eri grup~s de trabajo, a 

través de la comunicación y motivación. 

Articular a los grupos de trabajo para lograr um1 pos'i~ió~ dc-igu:aldad de fuerzas con 

respecto a la directora general. 

Descentralizar la toma de decisiones_ con respecto ri los procesos ele trabajo que 

ocasionan los retrasos en la autorización de los mismos. 

FINAl.Jll,\ll: 

l lacer productiva a la SPC a través de la integración de los grupos de trabajo y la 

distribución npropiada de los puestos tomando en cuenta el perfil ideal de cada trabajador 

como es la formación. experiencia, lmbilicladcs y rasgos ele personalidad para lograr una 

cquidml de ruer1:as entre quien ostenta el poder y los actores que tiene el conocimiento para 

el mejor funcionamiento de la organi7..ación.. Además de actualizar el manual de 

procedimientos. en el sentido de enfocar cada producto comunicativo en un proceso que 

nos ayude a optimizar tiempos en la elaboración y entrega de impresos para llegar a un 

mayor público (interno y externo); todo ello, a través de canales formales de comunicación. 

,JllSTIFICACIÓN: 

De acuerdo a los objetivos planteados, este proyec10 organizacional busca lograr la 

descentralización de los procesos de trab:~jo y la participación y cooperación de todos sus 

miembros. para el buen l'uneionamiento de la Sl'C y de la DGl'Cy/\I', pam ello se 

contempla hacer uso de toda su estructura e infraestructura con el lin de articular todos sus 

niveles como son el entorno, la estructura, los actores y la comunicación. Este último, se 

retomaní como un instrumento mediador para construir los lazos que permiten a los 

miembros de la organiwción el aprchéndcr los procesos comunicativos, normas, creencias 

y comportrnnientos eficaces para la misma y que genere una retroalimentación con canales 
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de comunicación formales entre los que intervienen en los procesos de tmbajo para obtener 

una buena promoción y difusion de las actividad~s cúlturales; así como, incidir en el poder 

para tratar de lograr una toma de decisiones plural y objetiva. 

Pot.ÍTtCAS O NORMAS llE ACCIÓN: 

Las. políticas generales que se enuncian a continuación constituyeh los criterios que 

encausan y dan sentido a las estrategias y líneas de acción. Su aplicación es de carácter 

general y, por consiguiente, flexible, para el desarrollo de los trabajadores, la cobertura de 

comunicación, la calidad del trabajo, la organi7A1ción y coordirmción para todos; ya que los 

problemas que se presentan corresponden tanto a la estructura de la SPC y de la DGl'CyAP 

como a la comunicación, por ello, la estrategia está encaminada a proporcionar las 

herramientas necesarias para integrar a los grupos con el fin de solidarizar a los miembros 

para que el trabajo se desarrolle con mayor eficiencia y disposición. 

La formación y actualización de los actores será la política de mayor relevancia para 

buscar la participación y cooperación de éstos en el. desempeño de sus funcic:mcs. Las 

acciones para lograr la cobertura de difusión. sobre los objetivos, misión, valores, 

evaluaciones y coordirmción servir.in para reforzar la identificación y compromiso con Ju 

organización, ya que si el actor sabe hacia donde se dirige la organización su actitud estaría 

encaminada a mantenerlos y alcanzarlos. 

En la rcaJi7;1ción de los proyectos y evaluación de los participantes se favoreccni la 

comunicación, el consenso y la corrcsponsabilidad de todas las úreas. Asimismo, se 

impulsará la upcrturu de oportunidades para el desarrollo equilibrado de la oferta laboral en 

relación con lus necesidades y uspirucioncs de los empicados; así como. cstimulur la 

capacitación, la autocvaluación y la evaluación tanto del personal como de los jefes al 

promover ascensos que permitan al personal sentirse parte de la organización y de un 

trabajo en equipo. 

La incorporación de los procesos de trabajo que involucran la elaboración de los 

impresos se vcrú fortalecido por la definición y utilización de los criterios acordados con d 
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fin de que mejore la comunicación y la eficiencia en el uso ·de los recursos materiales, 

humanos y financieros. 

Las acciones que emprenda la SPC en apoyo al mejor funcionamiento del área se 

sustentará en la política de fomentar en todo momento el desarrollo de las capacidades y 

aptitudes de sus empicados. a fin de que concluyan un trabajo de calidad. Al mismo tiempo. 

se alentará la responsabilidad de Jos mismos, en el principio que es la institución quien 

sostiene su capacitación y los recursos que otorga deben invertirse sólo en quienes pongan 

todo su cmpcfio para tener éxito en su dcscmpcfio. 

ESTlll/CTUllA OllGANIZACIONAf,; 

Se requiere establecer un perfil adecuado para el personal que le interese ingresar a la 

organización, y considerar su personalidad, sus valores y creencias que le permitan 

adaptarse. También, se deberán reestructurar las funciones de los recursos humanos de 1:1 

organización para alcanzar los objetivos de la misma. La nueva tendencia es formar 

estructuras descentralizadas, ligeras, llex_iblcs ya que una estructura eficaz ayuda a los 

empicados a rcaJi7 .. ar bien su trabajo. 

Paru ello. se necesita que dentro del organigrama de la DGl'CyAI'; se desglose a los 

miembros que participan en la Sl'C con la Jindlidad de ser ubicados dentro de la estructura 

como una acción para que éstos sepan en que brazo de la institución están incorporados y 
. :· '·:. •, 

que rango de responsabilidad y de funciones les corresponde y· que todo el personal 

conozca dicha estructura para que adquieran un compromiso .con la institución derivado de 

los principios fundamentales estructurales de la organización como es la cultura. el 

liderazgo, el cambio y la plm1ilicución. todo ello dirigido bajo un vocabulario rector. 

Para generar los resultados deseados en la SPC, minimizar los recursos utilizados y 

tener capacidad para adaptarse a las necesidades de la misma, es imprescindible actualizar 

el manual de procedimientos, en cuanto al llujograma de impresos, con el qm: se viene 

trabajando, porque no es lo mismo elaborar una invitación, un catálogo que un cartel. un 

cuadriptico, un vokmtc, ctcétcru. Por lo ;mterior, el flujogrm¡rn deberá estar bien elaborado 

220 



y tener límites definidos de interacciones· y responsabilidades internas claramente 

establecidas. La acción es revisar el co11tenido yclÍsefio det boceto, flexibilizar los procesos 

y autorización de los impresos, revisar el cuidado de la edición y desarrollar mecanismos 

óptimos para la distribución de los mismos,. 

VOCAllULAlllO ltECTOll: 

Regirá a la organización y nos ayudaní a involucrar más a lo~ actores en .la misma. De tal 

suerte, que cuando los actores de la organización escuchen cualquiera de estos conceptos el 

significado sea el mismo para todos: 

Compromiso: conciencia del impacto de nuestro trnbajo, asumiendo el rol de servidor 

público con ética y profesionalismo y que cada uno se ponga y defienda la caniiscta. 

/loneslidad: evitar la incongruencia entre el decir y el hacer, que haya informes 

oportunos, claros y accesibles; además de ser francos y derechos. 

7h1bajo en equipo: unir esfuerzos individuales para lograr el cumplimicilto del objetivo 

asi como solucionar problemas. Para ello los equipos de trabajo dcbc;án· opc;ar con 

armonía, compartir logros, estar bien comunicados y ser corresponsablcs ci1~ ias tareas y 

decisiones. 
. . --- - -

Respelo: se debe escuchar y aceptar que todos somos di fcr~ntcs, reconocer los 

esfuerzos y contribuciones de cada uno de los actores. 

Re.17m11.mbilidad: que cada uno cumpla con las tareas cncomcndac,la~ :cn".th!mr.o. y forma 

y asrnna las consecuencias de sus acciones. 
.- .~ -~.~---~~-'-::·_ ---~;· ;~------

Desarrollo personal: impulsar el potencial humano· en su. cripaCiclad ·para el trnbajo, 

cmpatía, iniciativa, dinamismo y liderazgo, ya que esto pci1iiit~ ;t;rhvc.~tíhral n~iiximo 
las cualidades de las personas y ayuda a la orgaf1izaciónq1: caliÍicar; éstimular· y 

reconocer el dcsempcfio del personal. - ·~ ' ''. 
-. -. '. ¡- ::~-: 

Calidad en el servicio: responder a las expectativas .dc':ia, org~nÍzación como 

colaboración permanente, actitud de servicio y atención opo~iúna'at"b,(1bh~o; 
Desce111ralizacirí11: la toma de decisiones en cuanto. ª_losiproccsos', de trabitio e 

información no debe concentrarse únicamente en Ja: dircééión· gcíicral, si1Ío hacerse 

extensiva entre los directores, subdircctorc~ yjclcs ;le cl~·pa~tamcnto. · 
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Todos estos conceptos englobados en el siguiente Jeriia: . . . -

la Subdirección de Promoción C11/111rál y Id Dirección General de Promoción C11l111ral, se 

suslienen en los empleados; 'uná· ba.;·e firme, c01¡/iable, vinc11kuk1 y armónica. 

Este vocabulario tratará de:ser uil principio que se refiere no solo al goce de las distintas 

expresiones de la culttira sino_ tarnbié11 a las oportunidades que puede tener cada integrante 

de esta organización pani P<lrti~fpar en su creación. 

5.5.2 PLANES DE DESARROLLO 

Los planes de desarrollo y crecimiento de la SPC senín lograr a través de un buen equipo de 

trabajo que participe, coopere y se sienta comprometido con la institución. Esto se logrará 

conociendo las coslllmbres, necesidades, ambiciones, inquietudes y reconocimiento a sus 

aportaciones laborales, a través de reuniones y platicas informales que se venín reflejadas 

en una mejor promoción y difusión de las actividades culturulcs que rcafi7 .. a la subdirección. 

Para ello, la misión y visión de este plan es la siguiente: 

Misión: Impulsar el desarrollo armónico e integral de la Sl'C a través de un trabajo de 

equipo que logre la calidad y procesos flexiblc;r que promuevan la equidad y 

pertinencia, inspirado en los valores y en corrcsponsabilidad con sus agremiados para· 

lograr una buena pro111ociói1 y difusión de las actividades 'culturales -y p·or un ende un 

mayor público que asista a los cspectúculos. 

l'isitin: La visión de la Sl'C es lograr que las personas~c. id~!llifiqucn con la 

organización y encuentren sir razón de s.cr dentro de la n;is~1iii;l~;dcj'uirir~ó.nCl~imiento, 
destreza, habilidad y competcnci:i que, les permita Jógrar.'cs1i proy~~io. de .~ida. Esta 

identificación contribuiní en forma relevante a la prácÚ¿a de ~~l~rcs quefüciÍitcn una 

mejor convivencia social y fomenten· 1a cstim~ción. y s~tisÍ.1cción 'de y hacia Ja 

organizacic.ín. 
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Aderrnís, los programas y acciones a realizar que se presentan en los planes están 

relacionados con las políticas mencionadas anteriormente, las cuales describen la ejecución 

de las estrategias y programas cspcclficos, así como, los productos comunicativos que 

como ya se dijo antes, la comunicación por sí sola no puede hacer eficiente a la 

organización, sino que requiere de toda la estructura e infraestructura de la organización 

para lograr la satisfacción de lodos. 

l'LAN 1 

Para la integración de los actores quienes, en un mediano plazo, deberán trabajar como 

grupos de trabajo con la fuerza intrínseca que esto representa, se deberá poner mayor 

énfasis u la motivación ya que sin ésta se conlleva a la ausencia de participación y 

compromiso para la realización del trabajo, lo que provoca una falta de responsabilidad con 

las tareas que se están llevando a cabo para el funcionamiento ideal de la SPC; así mismo, 

se buscará tener un acercmnienlo directo con los empicados y conocer sus expectativas: que 

les gusta y que necesidades tienen 1mra el desempeño de sus llrncioncs. Los beneficios que 

se lograrán de manera individual es ser tomado en cuenta, considerarlos para una 

promoción, un premio o capacitarlos. El hecho ele que a los actores se les motive y se les 

lome en cuenta ayudará a entender y comprender que la cultura laboral debe ser una 

responsabilidad compartida, la cual proporcionaní una buena imagen de la dirección 

general, en el sentido di: que todos participanin en las necesidades de la organización al 

ponerse la camisi:ta, es decir, al sentirse integrado. 

Para ello, se considcrurún los criterios di: eficiencia, cap¡rcidad y calidad previsto en su 

trabajo, ya que, para una organi~;rción es vitul mantener un programa .de desempeño que 

permita promover los n:cursos humanos denranera óptima a través de la r.i:troalimcnlación 

entre los empicados y la organización sobre CI rendin,1ic1ito de cada uno. 

Lo anterior, tiene la intención de lograr la unión de los grupos para ti:ncr. una posición 

de igualdad de fucrLas con respecto a la dir~clora general, lo cuai perr,11ilini llegar a 

acuerdos para la realización del trabajo y'sobrc tocio se contribuirá a terminar con abusos y 
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- -----------~··~~~·....-.... ~ ...... ·--~----

practicas vicindns, permitiendo unn mejoría en el ambiente laboral y eficiencia 

organizncionnl.-

l'ltOGl{A~IA J: 

Integración de los miembros del grupo de la Subdirección de Promoción Cultural y en 

paralelo de la DGPCyAP. 

Objetivos: 

• 
Lograr una visión de ideniilicnción-grupnl 

Alcnnznr un nrnbicntcadecundo en el ~spacio laboral, para ~tle In directora gen-eral y el 

personal creativo logre In eliciencin de In organización 

Unir n los grupos pnra lograr un equilibrio de fuerzas dentro de In -orgni1-iznción. 

Tiempo y costo: 

A mediano plazo. En este lapso se poclní trabajar con lns bases' para · cnmbinr In 

percepción que tienen de In_ organiznciÓn y n~í: lograr ,·tina cultu~a laboral de 

responsabilidad compartida. Los costos serán cúnlitativós: 

Acciones a realizar: 
. - -'. ' ~ 

Celebrar platicas informales con todos lo~ micn1brcis '.del ·gnipo -para conocer .sus 

costumbres, sueños, inquietudes, temores~ ~mbici<.l1;~~ •. ct~~tcrn: ' __ 

Reconocer ante los mandos superiores las apm:t~ci~i~cs ~~li~~ris ~c_c~dl! integrante del 

grupo para la rcali;r.nción del trabiuo·. 

Integrar y comprometer u los miembros en la uniÓn dcf~~rz..'ls pard que el conocimiento 

se convierta en una obstáculo nntc el poder. 

PRODUCTO COMUNICATIVO: 

Reuniones de grupo frecuentes. Estas pueden ser·tanlo formales, para lograr acuerdos y 

negociaciones sobre la forma de trabajar dentro ele la institución; como informales para 

conocer a In gente y tener un acercmnicnlo 1rnís directo con ellos. 

Cartas de fdicilación n los miembros por su desempelio. 
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l'l!OGl!AM,\ 2: 

Evaluación y eslí11111/os: a partir del programa de estímulos que maneja la Secreturía de 

Hacienda en el Reglamento General ele Condiciones de Trabajo se deberá reformar la 

distribución de los mismos, para que los líderes otorguen este programa de estímulos a todo 

el personal de la SHCP; sin importar que su contratación tenga el rubro de base o 

confianza, ya que todos participan para el logro del mismo objetivo. 

Objetivos: 

Evaluar el grado de contribución de cada empicado en la organización para obtener un 

trabajo de calidad y productivo. 

Inculcar el compromiso, la responsabilidad y la iclcntilicación d'e ia org~riización. 

Tiempo y costo: . . . 

A mediano plazo: En este lapso se calificará el clcscmpcii_o. de cada· uno y su 

compromiso con la organÍ7 .. ución para hacerse merecedor ele Jós estímulos .. Los costos 

son absorbidos por la SHCP a través ele la Dirección de Capacitación ele. Recursos 

Humanos quien maneja todos los programas ele estímulo de la secretaría para todó el 

personal. 

Acciones ll rt!alizar: 

Integrar y comprometer a los miembros para el cumplimiento de sus funciones 

otorg!indolcs libertad de comunicación para que el jefe conozca los problemas a los que 

se enfrenta sus colaboradores y su opinión sobre el trabajo y la - organización. 

Entregarles estímulos de acuerdo al desempeiio profesional, como: días de descanso, 

premios por puntualiclml, vacaciones con goce de sueldo, compensaciones extras,' notas 

ele mérito por el cumplimiento elieiente. promociones o movimientos de personal.

Calificar a los miembros del grupo según sus aportaciones 

Coordinar actividades dirigidas a valorar el trabajo en equipo promoviendo valores 

como calidad, espíritu de superación y sentido de pertenencia. 

Fortalecer la comunicación y la intcraccicin de los actores con sus sup_criórcs 
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PRODUCTO COMUNICATIVO: 

En un periódico mural o en el pizarrón, se felicitarán a los empleados del mes haciendo 

énfosis en sus logros para que todos los reconozcan y sepan que el csfuer.m, la 

dedicación, la responsabilidad, el compromiso y el trabajo en equipo son .los valores 

que guían el desarrollo pro!Csional y personal. Para ello, es necesario impkmentar 

rituales en la organización para integrar, reconocer y valorar el buen dcsempefio ·de los 

empicados. Estos ritos pueden ser un ejemplo a seguir o bien ayudarán a evitar los 

conflictos, por ejemplo: si se felicitan los resultados positivos ayudará a motivar 

aptitudes semejantes ante el reconocimiento de todos los empleados y directivos. La 

integración de los miembros se puede dar en las fiestas de fin de afio, o en fechas 

importantes para cada actor. 

Diplomas y reconocimientos verbales. 

l'llOGl!A~IA 3: 

Eficicntar el liderazgo en todos los líderes de la organización para lograr una mejor actitud 

comunicativa entre las partes. 

Objetivos: 

Concicnti?.ar a los líderes de la organización sol;rc los beneficios de un liderazgo 

eficiente. 

Hacer que los líderes cjer;mn un liderazgo que guíe para mostrar el-camino y_buscar que 

las cosas sucedan de acuerdo a los valores e intereses que la organización 'quiere lograr. 

Aprovechar las posibilidades que brinda la SI ICI' para otorgar cursos de capacitación 

sobre liderazgo a mandos sup.:riores 

Establecer un programa de evaluación y seguimiento que permita califica_r a los líderes 

en el desempeño de sus funciones. 

Tiempo y costo: 

A corto plazo. Los costos se cubrirán por parte de la Dircceicín General de Capacitación de 

Recursos 1 !umanos, úrea cxprofcsa para otorgar los recursos financieros necesarios para 

tomar cursos o solicitar becas para estudios de aconle al pueslo desempeñado. 
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Acciones a realizar: 

Los líderes deberán tomar cursos de capacitación sobre el liderazgo de empresa, 

relaciones humanas, y como tratar al personal; tener contacto con los empicados de 

todos los niveles y dialogar con la gente identificándolos con su nombre. 

Los líderes debcrún tomar, por lo menos una vez al año, los cursos de liderazgo con 

valor curricular. 

Scrú obligación del líder preguntarle a los miembros su opinión sobre los valores de la 

institución que se quieran reforzar; escuchar y tomar nota de sus inquietudes. 

Los líderes determinarán la dirección de la organización a través de una toma de 

decisiones acertada. 

PRODUCTO COMUNICATIVO: 

Reuniones formales o informales con los líderes y carta de felicitación. En estas 

reuniones la directora general podría entregar personalmente una carta de felicitación al 

empicado ganador por su esfuerzo, dedicación y compromiso con la institución; y que 

se entregue en presencia ele todos el premio o estímulo al trabajador por su desempeño. 

Estos reconocimientos incluyen líderes y personal operativo. 

l'LAN 2 

De acuerdo a los problemas planteados, el principal de ellos es el poder mal encaminado ele 

la directora general. Para lograr un cambio, lo primero que se tiene que hacer es utilizar n la 

comunicación como mediadora para incidir en la voluntnd de la directora general a través 

del convencimiento, en el sentido de llegar a un acuerdo para delegar la toma de decisiones 

a sus mandos medios y así evitar los retrasos en los procesos de trabajo. 

Esto se puede rcali;-..ar por medio de la comunicación y si ésta persona escucha y 

comprende que la base trabajadora es la que le permite seguir en el pÓder, por la 

experiencia y conocimiento que tienen del úrea, ya que son la médula de la .organización. 

Y segundo, con la integración de los grupos, se debe convencer u éstos a través de la 

comunicación para que se unan y utilicen la coacción contra las d~cisiones arbitrarias de la 
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directora general, con el fin de que.escu~_1e y'comprenda que_ lap~~duc_ción n_o Ja hace ella 

sino todos los que integran esta dirección ge.neraL 

- ' 
Estas acciones comunicativas, darán pie a que Ja directora .geri'eral, parafraseando a 

Ávilu y otros, tome en cuenta u fa gente y reconozca I~ difcrcf1cia de s~s actores, asi como 

los errores propios y ajenos prirá alcanzar' qü'e la ins;itu~ió,; iimci~ne adecuadamcrite y 

logre su eficiencia. 

Una vez logrado esto, el siguiente paso seda IÜ dcsccÍ1tralización en Ja toma de 

decisiones, pura ello se deberá actualizar el mairnal de procedimientos, con el fin de 

compactar tiempos en cuanto a Ju autorización y distribución de Jos mismos, para que Jos 

empicados de Ju SJ-JCP y el público en general conozcan las actividades programadas con 

anticipación y con ello lograr una mayor asistencia en Jos eventos; a medida que aumente la 

asistencia del público le pennitiní a la SPC incorporar nuevas actividades y a Ju DGl'CyAP 

obtener un aumento en el prnsupuesto anual que justifique la derogación de gastos por 

publicidad tanto interna como externa y su permanencia en la SHCP. 

Una acción de crecimiento en Ja organización será el uso de Ja red tecnológica que, hoy 

en día, estú incorporando Ja DGPCyAI', la cual nos scrvirú pura tener un contacto más 

cercano con todos los que intervienen en la realización de los impresos ya que a partir de la 

red conoceremos los avances de Jos mismos. También, este equipo tecnológico nos 

pennitirú enviar vía interne! Ju programación a todas las personas que Jo requieran para 

mantener un proceso de retroalimentación por sugerencias. Para ello, habní de incorporar 

cursos de capacitación en infonmítica para todo el personal que coadyuve al desarrollo del 

trnbitjo. 

Los beneficios logrados colectivmncnte son impedir el retraso de tiempo en Ja 

elaboración, impresión y distribución de los mismos para que _el público y el personal de la 

SI ICP, tenga a tiempo la información de las actividades y pueda ·acudir :oportunamente al 

evento; esta entrega de publicidad se deberá realizar vía correó. mensajería o e-mail. De 

manera individual, los trabajadores verán florecer su trab~jo al lograr que el páblico asista a 
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los espectáculos. La importancia de llevar a cabo esto, se reflejará en la disminución de los 

costos temporales y psicológicos a corto plazo. 

PnoanA~IA l: 

Para descentralizar el poder se buscará lograr acuerdos para convencer a la directora 

general que delegue la autoridad n sus mandos medios, como la estipula la estructura 

orgánica, ya que estos tienen un contacto más cercano a la base trabajadora, quienes son los 

que realizan el trabajo; por lo que se dcbení elaborar en el caso específico de los impresos 

un flujogrmna que plasme los cambios acordados y, posteriormente, se realizará la 

actualización del Manual de Organización Específico. También, se deberá llevar una 

bitácora para registrar el avance de la elaboración de los impresos y se realizarán reuniones 

de trabajo con el personal involucrado. 

Objetil'Os: 

Lograr :icuerdos con la directora general para iniciar el cambio. 

Delegar la autorid:id a mandos medios. 

Dcscentrulizar la tonm de decisiones a partir de Ju incorporación de un nuevo 

llujogranm para flexibilizar los procesos y uutorizución de los impresos. 

Elaborar una bit:ícora para registrar los avances de trabajo 

Realizar reuniones para acordar y tomar decisiones sobre la culminación del trabajo. 

Tiempo y costo: 

Los acuerdos para convencer a la directora general y la descentralización de la toma de 

decisiones se deben rcnlizar n mediano· plazo: ya que esta nueva forma de trabajar 

permitirú optimizar tiempos. Los costo~ a reducir son los psicológicos y energéticos, 

para que en lugar de que haya un desgaste .y lmnentuciún del personal, exista una 

satisfacción de pertenecer a estu organización. 

Acciones a realizar: 

Celebrar acuerdos para que la directora general delegue el poder de autoridad a sus 

mandos medios. 

229 



Realizar y actualizar el llLtiograma para descentralizar la toma de decisiones, con el fin 

de que la autorización sea mi1s rápida. 

Realizar el registro de los procesos de trabajo en una bitácora o ruta crítica dependiendo 

del proyecto: programación mensual, invitación o catálogo, contemplando fechas de 

entrega, de realización, material entregado, etcétera. 

Reunir al Subdirector del drea con la Directora General, como representante. de la base 

trabajadora, para real izar una reunión en la cual -exterioricen· los puntos ·de. vista y 
. '·- ' 

aportaciones de todos y cada uno de los miembros de esta subrlirecció~, para que el 

trabajo sea nuis eficiente. 

Formar una conciencia colectiva entre la Directora General y sus.miembros integrantes 

para el logro de objetivos comunes. 

Realizar juntas deliberativa en la cual se reúnan las personas involucradas en este 

proceso con la finalidad de llegar a un consenso para la aprobación de los impresos. En 

esta junta, se lcvantarú un acta sobre los acuerdos planteados y se le dará seguimiento 

hasta la entrega del material impreso. 

Reforzar mecanismos de distribución para no hacer doble entrega de publicidad a los 

funcionarios de la SHCI', artistas, escritores y otros. Para ello, se acordará u11a revisión 

de los directorios para que el departamento de diflísión a través del encargado de 

directorios, sea quien maneje en su totalidad la distribución. 

PRODUCTOS COMUNICATIVOS: 

FI ujogrmna: El diseño dcberi1 ser entendi ble, pritctico y viable; el encargado de 

actualizar el manual de procedimientos es la Subdirccci6n de Proyectos Especiales de la 

DGl'CyAI'. 

El contenido del boceto propuesto para el llujograma es el siguiente: 

1. Una vez que el encargado del proyecto o el jefe de programación tenga la información y 

el material co11 visto bueno del subdirector, deberá ser entregado al jefe de 

departamento de difusión, quien se apoyarú en la encargada de impresos., 

2. La encargada de- i111i1rcsos revisa, captura, corrige y envía al diseñador. 
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J. El diseñador hará su labor y sus dudas las nclarrirá coll la encargada de impresos o en su 

caso con el jefe de departamento ele cliÍusiÓ1; ~j li11;li~;; s~' trabajo el~ entregará a la 

encargada de impresos. 

4. La encargada de impresos revisa los bocetos y lo entrega al jete de. difusión para visto 
bueno. 

5. La jefe ele difusión, lo remite al subdirector pa~as,u au'tori~aéión. 
6. El subdirector dará su visto bueno. lirmand~ eJ:bocet~. Cll caso de co.rrccciones a la 

.... •º"' .. 

programación, contenido o diseño, se regresará di~ectan1~rite . a . al clisefiador para 

corregir y presentar originales mecánicos. 

7. Visto bueno del subdirector a lns correcciones y envío a impresión, 
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DIAGRAMA DE FLUJO PROPUESTO 

PROCEDIMIENTO: ELABORACIÓN DE IMPRESOS PARA ACTIVIDADES CULTURALES 

INICIO 

ACTIVIDADES 
ARTISTICAS, ENTREGA 

A O/FUSIÓN LA 
PROGRAMACIÓN MENSUAL 

JEFA DE DIFUSIÓN A 
LA ENCARGADA DE 

IMPRESOS PARA 
CAPTURA Y REVISIÓN 

ENCARGA DE IMPRESOS 
ENVIA Al DISEÑADOR 

PARA REALIZAR DUMMIES 

DISEÑADOR ENTREGA 
A IMPRESOS LOS 

BOCETOS PARAREV!SIÓN 

ENCARGADA DE 
IMPRESOS REVISA Y 

ENTREGA AL JEFE DE 
DIFusrON PARA 

VISTO BUENO 

JEFA DIFUSIÓN REMITE 
PROGRAMACIÓN Al 

SUBDIRECTOR PARA SU 
AUTORIZACIÓN 

Fin del 
proced1m1cn10 
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13itücora o ruta crítica: El jefe del departamento de difusión o Ja encargada de impresos, 

se cncargarün de elaborar y llenar el formato de ruta crítica, que a continuación se 

presenta, con el fin de registrar las fechas de entrega de material para la elaboración de 

los impresos dependiendo del proyecto: programación mensual, invitación o catítlogo, 

contemplando fechas de realización, material entregado, etcétera. 

llEf.,f{) 

MN1lft. 

EMl«l\1Inum·.t0C'.NAOrlil()l 

ontrnvm.ma:aruiom a.'rfwrn 
f)J{(.R'(]0l[Ematl'tf5MIRJITE 

'Jllb m o~frnm1Amaw .. , 
mHillOl.SlllArUO'N' 

\Mt.lALASfUHUJOl.5rJ.lAClll.'l'!f1 

IMH!IOHWM1'1fV 

EílQJ.TlOJYfHJrH"(J(Jj[J_fYQI.TmA 

DS1Hfl00irt:M"1-l.(.'L 

11morr1crr.AD'H.Sru_runrs 

EMTT.D\f[llUH'MOCNA!JíUIOl 

0"'4'rtlf\YHIAQ{l_OIUKrl~ n:Jf~·rm 

il/frJ+'(]OfftmCJrttI~Mffll'Xfi 

f{_\49ÜlY!NIH:tAmmr~P.iMCJll(T!; 

\tl(b []1 [l'.lfDFUilAlUl.'YN' 

ffiff{UOl!:i[J tADJCY:P 

'.ti/bAIKiCTJflUXJl!:>fJ_-lA{Ift.YN1 

IMH!JCMfllMl,JfV 

f!m.f CAIUlJOIY(ltAíGllLV 

CTIQH/{l)Yf!UJ'f~l<'JffJ_rrQLTIH..\ 

DSTH!UJCNl[,.,,.,rm:t_ 

lfJOOfE/Clt,m'{(:SUtnJnLS 

1ra 9:JTira an 9J11Jl3 la runm 4ta ml[Jl] 

tra g::rmn 2h ~mm 3'a 91nm 4fa 9Jlnn 
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Reuniones de trabajo: Se realizaran reuniones de trabajo deliberativas para defender y 

aclarar las dudas en cuanto al disclio y contenido de In publicidad. En estas reuniones se 

convocará al personal involucrado a través de canales formales de comunicáción como: 

atenta nota, red telefónica y cuando esté funcionando la red tecnológica se luirá vía 

intrancl. También, la resolución de la reunión se plasmará en una atenta nota que se 

cntrcgarí1 por mensajería y dirigidas al personal involucrado en las reuniones o al 

responsable del área, levantando un acta para darle seguimiento al proyecto en la cual 

se ponga la horn de inicio de la sesión, el contenido de la reunión,.· las personas 

involucradas y los acuerdos a cumplir por cada uno, con fechas y harás de entrega y la 

firma de tocios. 

l'ROGl{A~IA 2: 

Aproveclmmienlo de la red tecnológica de vanguardia y el uso del interne! para tener una 

comunicación directa con el personal de la DGl'CyAP y la SPC, así como con los 

cibernau/as parn informales sobre las actividades culturulcs. Paru esto se actuali7~'1rá a los 

miembros con cursos de capacitación como: programas de co111putación y atención al 

público, que les facilite el buen dese111pelio de sus funciones. También, se otorgará un 

díptico de inducción de los recintos que pertenecen a la SI ICP con el fin de que tengan una 

fuente más de información para conocer algunas de las joyas arquitectónicas, ubicadas en el 

Centro Histórico y, que están bajo el resguardo de la DGl'CyAI'. para que quiz.-1 con ello se 

logre una identificación y acercamiento con la orgnnización y que el público externo los 

conozca. 

Of?ietivo: 

Aprovechar ¡il nuiximo la red tecnológica de la DPCPCyAP. 

Capacitar a los miembros del grupo en el área de computo y atención al público. 

Elaborar un díptico de inducción sobre la hisforia de los recintos históricos, pura que los 

miembros de la organización tengan una información prccisá y concisa sobre los 

recintos que custodia la SHCI' a través de la DGPCyAP. 



Tiempo y costo: 

Lu capacitación del personal debe hacerse iicortri -pluzo, ya que pueden estar apoyados 

en el programa de capacitación anual que maneja Ja Dirección de Capacitación de 

Recursos Humanos de la SHCP; además de otorgar becas pura estudios relacionados 

con el área o función de cada trabajador. Estos costos no generan gastos financieros 

para Ju DGPCyAP debido a Jos convenios que tiene la Sl-JCP con diversas instituciones. 

El díp1ico de inducción se debe rcali7~1r a corto plazo. Esto debido a que dentro de la 

SI ICP se da continuamente la reubicación de personal a di versus áreas y por lo tanto, el 

personal que llega reubicado a la SPC proviene del entorno. Por ello, se les debe de 

inducir en la labor cultural que esta dirección general realiza. El costo será abso-rbido 

por los recursos con que cuenta la organización, ya que el dip1ico lo hará el diseñador y 

se fotocopiara en el lugar de trabajo, con malerial que sirve para la elaborad6n' de 

programas de mano. 

A ccione.v a realizar: 

Actualizar a los miembros capaciliíndolos en programas de ~omríüi~ 
interne!; cursos de redacción, relaciones humanas, basi: cÍccÍ~1C>S:); 
Cuando no existan cargas de trabajo, el persona; -~a-paci,rad_~-~ le enseñará a sus 

compañeros lo aprendido en el curso. 

Es conveniente que los miembros capaciten a otros en las funciones que rcali7..an para 

así nsegurar una doble función de mnncra pertinente; es dei:Ú, que todos conozcan el 

trabajo de los dcnuís para que puedan ayudar en caso de requerir su apoyo. 

Difundir entre el personal los antcccden1es de la DPGCyAI' y sus inmuebles. 

Interacción inrnediata y sin costo enlre los miembros del grupo' de infonnación comím 

mediante la red tecnológica. 

Utili7A1r la plataforma de la red tecnológicu pura fines de capacitación 

PRODUCTOS COMUNICATIVOS: 

Atenta nota infornrntiva: La circular o atenta nota. se redactarií de manera formal y 

deberá contener la programación de cursos, requisitos y fechas de inscripción; y 

requisitos para solicitar becas. 
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Díptico de inducción sobre los rcc.intos cultUrales: El contenido del folleto presenta la 

labor cultliral que realiza-la- DGPCyAP,-y-l1'na breve historia de los recintos bajo su 

custodia. El diseño será undíp-ti~Ó tamaño carla doblado a la mitad, en la portada irá la 

presentación y en los interiores. la historia de los recintos con gráficos: Se entregará a 

cada uno de los miembros de la DGPCyAP con un sobre personalizado y en su lugar de 

trabajo. 

hllp//www.shcp.gob.m< 
e-mail:unidpc02@shcp.gob.m< 

DIRECCIÓN GENERAL DE PROMOCIÓN CULTURAL Y ACERVO 
PATRIMONIAL DE LA 

SECRETARIA DE HACIENDA Y CRÉDITO PÚBLICO 

la labor de promoción cultural que realiza la Dirección General, tiene 
como función suslanllva proponer y aplicar los criterios más adecuados 
para Ja realización de actividades artísticas y culturales, con el fin de 
ofrecerlos a los trabajadores de la Secretarla Hacienda y Crédito Público, 
sus derechohabientes y el público en general para que a través de sus 
aclividades artísticas puedan acceder a una mejor opción cultural. 

Objetivo: Dirigir, coordmar y supervisar las actividades de promoción 
cullural. rescate, conservación, control y difusión de las colecciones de 
Pago en Especie, Acervo Palrimonial, museos, recintos, galerias, 
bibliolecas, hemerotecas y actividades cullurales. 

Misión: lmpulsJr el desarrollo armónico e inlegral de la DGPCyAP a través 
de un lrabajo de calidad y procesos flexibles que promuevan la equidad y 
peílinencia, inspirado en los valores y en corrcsponsabilldad con sus 
agremiados para lograr una buena promoción y difusión de las actividades 
cuHuralcs y por un ende un mayor público que asista a los cspectaculos. 

Visión: la visión de la DGPCyAP es lograr que las personas se 
idcnhliquen con la organización y encuentren su razón de ser dentro de la 
misma al édquirir conocirnicnlo. deslreza, habilidad y competencia que les 
pern111a lograr su proycc10 de vtda. Esla idcnhficac1ón contribuira en forma 
relevanle a la práclica de valores que faciliten una mejor convivencia 
social y fomenten la estimación y satisfacción de y hacia la organización. 

Las actividades cullurales se realizan en los recintos de la Secretaria de 
Hacienda y Cród1lo Público que custodia esta DGPCyAP. 
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Musco de la SHCP, Antiguo Palacio del Arzobispado. 
Moneda 4, Centro Histórico 

. ., .. ::.,.: 
Una de ras mas notables 
construcciones coloniales, su 
edificación data de 1530, sufriendo 
su primera remodelación en el siglo 
XVIII Fungió corno sede del poder 
ecles1ást1co durante los !res siglos 
de vidJ de la Nueva España. En 
1994 se Jbrió al pUblico como sede 
del Musco de la SHCP dcshnJdo ex 
profeso para la exhibición 
perrnJncntc de las colecciones 

Acervo PalrirnoniJI y Pílgo en Especie Acrualmcnte, pilra la 
realización de bs <1cl1v1rJadcs cuUurales y art1st1cas de la 
Subdirección de Promoción Cultural se utilizan el Pa110 
CcnlrJI y el Aud1lorio 
Aforo Palio Central: 400 personas. Aforo Auditorio 130 
personas 

Galería de /a SHCP 
Gulltcmala 8, Centro Histórico 

Esle edificio, otrora una res1denc1a ' 
seilorial ncocl.Jsica, donde v1v1ó el 
barbero y después cirujano Jorge 
Miguel Muñoz GonzJlez. y que algunos 
atribuyen a M<muel T orsa, datJ de 
finales del siglo XVltl. 
A espaldas de la C<J1edral 
Melropo!Jlana, en GualemLlla 8. este 
inmueble fue el Cenlro Cultural de la 
SHCP hasta 1998 y en él se 
impartieron cursos, talleres. rcc1t<-1!cs y 
conferencias. A partir de esa lechLI este 
espacio se convirtió en la Galeria de la 
SHCP dedicada a presentar 
exposiciones de artes plJst1cas 
Cupo en inauguraciones 300 personas 

Biblioteca Miguel Lerdo de Tejada 
República de El Salvador 49, Cenlro Hislórico 

.¡..' " 

Recinto de Homenaje a don Benito Juárez 
Segundo Palio MLlriano de Pal<lcio Nacional 

En el ala norte de Palacio Nacional, 
Segundo Palio Mariano, csle museo 
de sitio se encuentra ubicado en el 
n11smo lugar donde el presidente 
Juárez vivió los úllimos años de su 
vida Fue inaugurado por Adolfo Ruiz 
Cortines en 1957 y reabierto al 
público en 1998 una vez concluidas 
las labores de rccimcnlación de 
Palacio Nacional con una nueva 
museografia 

Las actividJdcs culturales y artislicas 
se llevan a cabo en el denominado 
Salón de Homcna¡e e incluyen 
conferencias especializadas en 
historia de Móxico del siglo XIX, 
prescnlaciones de libros y rccilalcs. 
Aforo: 200 personas 

Finalmente, la propuesta antes mencionada servirú para incorporar una cultura 

organiwcional que logre que los miembros de la organi;-A,ción se identifiquen con ella y se 

integren pura que todos tengan cabida en la misma célula. Es decir, a través de la 

comunicación lograremos articular a los actores de la organización reconociendo sus 

diferencias culturales y a su vez potenciando sus similitudes, con el fin ele lograr la unidad 

grupal que permita afrontar retos y problemas. 
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CONCLUSIONES 

A través del estudio de las organizaciones, sc pudo constatar que desde sus inicios éstas 

deben contemplar al elemento humano, ya que al pertenecer a grupos u organizaciones 

formales e informales, éslos se unen para desarrollar y diferenciar roles, funciones o tareas 

en beneficio mutuo y para un fin en común. 

1-Joy en día, es necesario que las empresas, por las .carencias y la competencia feroz que 

existe en todos los ómbilos, se enfoquen a una optimización de recursos en todos los 

niveles; y si hablamos del sector gubernamental, los proyectos públicos deben de cuidar 

mucho más este aspecto por la nueva gerencia pública incorporada por el gobierno foxista. 

Con esta política de austeridad, el gobierno fcderal prclcndc hacer más con menos, en este 

caso, la DPGCyAP y la Sl'C, deben promover y difundir las actividades culturales que 

realizan con un presupuesto de austeridad. que les penniia llegar a un mayor número de 

público con la ayuda de todos sus miembros y con productos de bajo costo y de calidad. 

A lo largo de este trubajo de invcsligación se pudo constalar que para lograr un cambio 

dentro de la organización, primero se tiene que integrar a los aclores en grupos_y:_luego 
-: :- .! ·, -

flexibilizar el poder. para que con una base firme se pueda elaborar_ una prt:l¡:mcsta de. 

intervención tcndicnle a una equidad de fucm1s para mejorar Ja·forn]a en qu·~'·se'tom~n las 
·:-, :.,.·:: 

de decisiones. -- ·' ·• ,-,.--

l'oc lo '""º· " ""°'"'' lo lmpono"d' do '" "'''''";d,;~,;.,~~'.í]ró<O<ioc do lo 
Subdirección de Promoción Cultural y por ende Ú la ~i;~e~ió~ Óér{¿ralj:~~-~olo'parn 
sobrevivir dcnlro de la Sl-ICP sino como ~ma opció1; 

0

de é11tr~~g,;Ími~'nt~·; ~-t;lllifa' a bajo 

costo, para cualquier tipo de público. 

En este sentido. podemos decir que la comunicación organizaci~nal ~e la SPC ocurre 

dcnlro de un sistema abierto que es inllucncimlo y necesita de su entorno. para poder lograr 

sus objetivos, por tal motivo, debe seguir manteniendo sus múltiples interrelaciones con 

instillrcioncs públicas y privadas del timbilo cultural. para la realización de actividades de 
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calidad y prestigio, ya que el enlace estrecho con las instituciones le ayuda a propiciar la 

cobertura para la realización de sus funciones, porque implica mensajes, propósitos, flujos 

de información e involucra actitudes, sentimientos, relaciones y habilidades personales. 

También, se conoció .que la estructura de la SPC cumple con los requisitos para ser 

definida como una organización ya que está altamente formalizada, debido a que en sus 

estatutos se encuentran los lineamientos formales a seguir para ser posible su constitución. 

Asimismo, se encontró, en este estudio, que algunos de sus elementos no cumplen con un 

perfil adecuado para la reali7.ación de las actividades, porque no existe un programa de 

reclutamiento y selección de personal al interior de la organización y normahnente en los 

puestos de mayor jerarquía, quitan y ponen cabezas sin experiencia, y estos cargos los 

ocupa la gente de füera que viene recomendada de algún funcionario o son amistades de la 

directora genernl. 

Pero el punto fundamental de la problemática detectada para lograr la eficiencia de la 

organización es la directora general, quien desde hace veinticinco años ha trabajado con el 

mismo método (autoritario y, a veces, absolutista), sin respetar, generalmente, la 

normatividad estipulada por la SHCP. Por otro lado, la teoría de sistemas nos dice que un 

sistema abierto, así dclinido nuestro objetu de cstudio, se ve influenciado por su entorno, 

pero en nuestro sistema eso no sucede, ya que d entorno, desde hace casi seis sexenios no 

ha efectuado cambio alguno en el cargo de director general de la DGl'CyAP. Esta 

permanencia de la directora general ha ocasionmlo diversos problemas organizacionalcs, 

entre los que sobresalen, la toma de decisiones centralizada y el tráfico de influencias; 

Estos problemas mencionados y otros rmís. se rellejaron e"n las enfrevistas semidirigidas 

a los actores involucrados, en la rcali;.-~~cilin de la promoción y'difusión''de las actividades· 

culturales, ya que ellos nos manifcstarori sus:pcrccpcioncs' qirc-licíícri-sobrc la f¿rma de 

actuar de la directora general y sus ·cxprcsioncs· li1~r.o~-J~·¡;1·~~tisfac!~i,Ón, ya q~e ·por la 

personalidad de la titular del iírea existen muchas trabas pa~i{)()~;ar Í~ autorización rápida y 

oportuna en los procesos de trabajo. - -
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A este respecto, una ele las principales incidencias que encontrnmos fue la inadecuada 

comunicación entre estos y sus subordinados, ya que por su autoritarismo no permite 

acuerdos ni negociaciones y si se llegan a ciar no los respeta. Todas estas practicas han 

provocado que la organización pague altos costos psicológicos, por las amenazas cotidianas 

de la directora general a sus directores y subdirectores y ele éstos hacia los coordinadores en 

el sentido de hostigarlos y aplicarles la coacción para obligarlos a renunciar si no cumplen 

con las instrucciones de la misma. Por lo anterior, se infiere que la gente soporta este tipo 

de amenazas, por las necesidades económicas de cada persona, y por la terrible dificultad 

de no tener otra oferta laboral para renunciar a su empico, por lo que la remuneración 

percibida los ata a cumplir con las disposiciones que emanan de un ser, que está facultado 

por la jerarquía que le confiere el organigrama y, que aprovecha este cargo para el 

cumplimiento de intereses personales. 

Esta imposición de poder trae como consecuencia una inadecuada comunicación y por 

consiguiente, una tangible insatisfacción del personal, nerviosismo e impotencia, sobre todo 

en los mandos medios, ya que se encuentran limitados en la realización de sus funciones 

por no tener la autoridad ni la autonomía para decidir cómo se realiza el trabajo. 

En este sentido, la propuesta de comunicación que se planteó, en esta investigación, 

sirve como mediadora para que todos y cada uno de los miembros que integran a la SPC y a 

lu DGPCyAI' tengan un motivo en común para actuar al unísono, al tomar en cuenta todos 

los intereses y considerar cada uno de los problemas para tratar de corregirlos. También, 

pretende lograr acuerdos y negociaciones que den prioridad a cada una de· las necesidades, 

individuales y sociales, para alcanzar una concepción de equidad que proporcione a todos 

los miembros una sensación de justicia y de inclusión en la Sl'C y se promueva. una 

situación dentro de la cual las personas lleguen ha tener los mismos derechos, es decir,'que 

sean tratadas de igual manera, con las mismas oportunidades y beneficios. Para ello, fue de 

suma importancia, el estudio de la diversidad de culturas que existen en la SPC, ya que 

éstas, si no son bien manejadas, podrían ocasionar que la negociación por sí sola no sea 

suficiente ya que la multiplicidad de intereses conllevaría a la fragmcr1tación .de In SPC. 
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D.: acuerdo a este reporte de inv.:stigación, podemos concluir que la SPC, debe 

reconocer que necesita de la comunicación para sobrevivir, ya que ésta une u todos y si es 

efectiva, logrará que todos sus miembros cooperen se sientan satisfechos al motivarlos u 

ejecutar su trabajo eficazmente, a evitar la desintegración y permitir el intercambio de 

opiniones. 

Por esa falta de reconocimiento en la SPC, las cosas suceden como suceden, por que no 

se ha dado una . integración de grupos que suponga un bloque sólido dentro de la 

organización, lo cual permitiría mediar acuerdos y negociaciones con la directora general 

dentro de una igualdad de fuerzas, es decir, que se les respete y valore su trabajo, y lo más 

importante que se les reconozca que ellos son quienes hacen funcionar a la organización. 

Por tal motivo, sí la propuesta de comunicación aquí planteada, fuera aceptada por la 

directora general, las cosas cambiarían a mediano pinzo, al reflejar una comunicución 

efectiva que permite a las personas convivir y trabajar unidas para lograr mayores 

objetivos. Y al hacer elicicnte la organi7~,eión con la ayuda de los actores, éstos se sentirían 

identificados con ella; lo cual no solo permitiría la sobrevivencia de la organización sino 

una organización habitable en donde todos se respeten y reconozcan que necesitan del otro 

para sostenerse y crecer. 

Pero. si las cosas no tuvieran el cambio propuesto, la organización ·simplemente se 

limitaría a sobrevivir y los actores seguiríun regidos· por d mismo poder atlloritario y 

absolutista; mlenuis, de vivir frustrados y limitados en su crecimiento 'profosional con la 

esperan7Jl de que algún día, la dir.:etora general se jubile o· la cambien. 
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E111rcvistn a Cecilia l\.iihnc con respecto a corno ve los retrasos de tiempo en los impresos, su rclución entre 
el personal, Ja comunicación y la infornrncilm transmitida para los procesos de trnbajo. 
Las causas que originan el problema, la primera la folla de comunicación se da por que no cst¡ín coordinadas 
entre sí ninguna de las ;:'ireas de este lugar, se supone que hay un área generadora del proyecto, se supondría 
que esa ftrca deheria de tener conciencia de los tiempos de lo que esta pidiendo porque somos un área de 
servicio y no la 1ie11cn, nn tienen ni conciencia de los tiempos ni <.k la nwncrn en que lrabnjmnos nosotros, 
ósen, no tienen ni idea, no pueden diferenciar una p;i~iníl de una cuartilli1, no snben cual es la diferencia entre 
un original mecílnico y un <.h1111111ic, en donde puedes revis<ir y en donde no pue<lcs revisar: esa es una, aira, 
que la información que nos nrnndan, con eslo conlcsiamos Ja pregunta nllmero uno, nunca es suficiente, 
nunca se mandan p;.1quet1..·s completos, es raro que sea clara, evidcnlcmcnte no cs. Bueno, cuando no la 
entiendo, primero pregunto, luego cuando me contest<UI otra cosa que no entiendo, dc:cido y yo no soy la que 
debe decir, esta L'll lucar de ser un <irea de servicio se cst;í volviendo en un árc;:1 de la llltima corrección. 
correcci(m que ya 110 ~·e la gellll' que genera, o corrección qw .. • ya ni siquiera sabes si tiene que ver con el 
proyecto en principio, entonces hay una falla de comunicación, hay una falla de información, lo que si veo es 
que el problema ge111..·ral de lmlo eslc lugar es una maldila ignorancia (ríe) de loe.fas las gentes que hacen el 
proyecto, nadie sabe cu;il e<> el primer paso, el segundo. el !ercer el cuarto y que vuelvo n decir, esta es un ílrea 
de servicio y tu no pued1..·s pedir a un úrea de servicio qu1..· te haga un librero lwbcr como para que luego le 
digas que lo querías de 1res cntrcpailos, pero 110, luego lo querías de dos, Juego lo querias con pue11ita, luego 
Ja super autoridad directora general, ni siquiera sabe como quiere ese proyecto, pero si ruede negar, o sea 
puede reprobar las cosas que 110 hace. eso es importante. 

La loma de: decisit111es. 
Mini la toma de dc..·cisitln es cnmplclamenle central, uno no puede lomar cualquier decisión (silencio), es 
cornpletamenle ce11trali1ada. Se supondria que el ürea generadora del proyec10 torna Ja decisión tic por 
ejemplo que clase de c;u;ilogo quiere o que clílsc de impresos lJUkrc. pero eso no es cierto, la clase de impreso 
siempre es el mismo y c..·s un impreso que decidió por alguna razón el poder central, así es, se acabo no hay de 
otra manera. Raramenre d que mayor decisión torna es Gustavo, el diseñador, a él no le csl<ln decidiendo <JUC 
haga una mona de no sé qué. que Je ponga to110 de color nzul y es un formato que decide, Juana Inés no lo 
crea, pc:ro lo decide, osca en alglrn sentido dice que este sí es y este asi es, entonces 110 hay loma de decisiones 
si tu tomas una decisitln, por ejemplo, para <1presurar los tiempos y no se que, en general la tienes que tornar a 
escondidas. Las tornas a escondidas sin que nadie se dé cuenta. Esta es una organiiación que upesta,ja,ja,ja 

Ctlmu percibes a Ja orga11il't1ciú11, que: te ofrece Ja orga11i1ación y porque le nwntienes en líl organizncilin 
Ok. percibo a la orga11i1.;1ción otra vet.. como. como complelamenle centralizada es una organización como de 
reirrndo absoluto, osca la ley soy yo, es así yo, es una organización que estü denlro de otra, que es Ja grnn 
Secretaría del lacienda y Crédito l'llhlico de Ja olicialia mnyor. esa otra no le importa cst<I tírea, esta Dirección 
General de J>ro111oc iún Cultural y Acervo Palrimonial porque 1w cr11iende nada de lo que esta pasando. 

rv1e quedo ;:1qui por dinero. y porque se queda uno aquí. por lo mismo, porque no tienes ningum1, osca por el 
pago, porque c..·11 gclH .. 'ral, <>i tienes algo mal le deciden que cst:i mal si tienes algo bien, le dicen que está mal, si 
haces algo hic..·n. nadie se da cuenla 
Tú como jefa del dcpana111e1110. como se da la comunicación entrc tl1 y el personal para rcali1 .. ar el 1rahajo y 
para aparenlemenlc resol\ c..·r los problemas 
·t\1ira yo creo que la co111u11icaciü11 en mi departamento no es cc111rnl y si es bt1sta11te, como se puede decir, 
de mucha conlia111a. yo 110 111c comunico ni por nota ni a gritos ni... yo hablo en general, ahora lwy ¡mrtes que 
la comunicaciún rw sirve es con gente que tiene mucho tiempo aquí, o que esli.l verdaderamente amis que 
nosotros que nos quedamos por la lana, que esla vcrd;:idcramcnte. \'ive en el rnachole, (silencio) entonces hay 
que decirle que es lo que tiene que lmcer que es Jo que no tiene que hacer, este lrny un;:is wrdaru.as 
espeluznantes porque es g,cnte que ya esta muy maleada, en Ja onda de Ja hurocrncin, enlonccs la 
comunicación sea sencilla o no, nos necesitamos poner de acuerdo incluso para que una toma de decisi6n csle 
oculta y se lwga r;'1pidamcn1c. 

La relación que tienes con tu personal. 
Muchos no liencn propuestas. no lmccn propuestas nuevas si dnn soluciones para hncer efectivo, para lJUe se 
solucione el problema rdpidarnc111e cuando lo hacen nsi yo siempre digo <1ue sf, nos folla n ellos y a mi, 
evide111erne111e una onda Je proceso instilucionul, osca el procedimiento, podemos saltarlo y decir bueno y¡¡. 
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Tenemos un munual de procedimientos. 
Ahora ese manual de procedimientos esta mal hecho porque no es asf, osca el que está echo es general y 
además no toma en cuent<i las distintas foses de impresos, 110 es lo mismo, tener un catfllogo, hacer un 
catálogo que hacer Ullíl programación <Jlle hacer un volante y que hacer una invitación interna, y Jos hace 
como si fueran todos los mismo, ademús le pide cosas que aqui nunca se hacen, por ejemplo que al 
subdirector le piden la directora y el me lo pide a mi yo se lo regreso al subdirector y él a Ja dirección general 
y eso no es cierto, eso no pasa, yo estoy en tercer renglón y la que acaba yendo con Jos originales mecánicos 
soy yo y los demás se esconden detrás del escritorio. (ríe) 

De h1 organización, ah. yo creo que. si, de la comunicación, yo no se como le hacen aquí, pero una cosa es la 
comunicación que es i111erlocu1or ;:llguien que 1c conlcsrn alguien que te responde y otra cosa es que tu tengas 
un nivel de comunicación mas allo, osca mas alto no. rrn\s, distinlo. osca Ja comunicnción en papel es muy 
distinta a la comunicación h11hlada, cnlonccs cuando le dicen que no le comunicaste o no entendí o no me 
llego esta información porque lu no me mandaste esta nola que decía ... cuando tu ya sabes que lo lienes que 
hacer, eso es lremendu porque no puedes ser e.\'.actrnnc111e al revés de que tu ya sabes que lo tienes que hacer y 
no hacerlo, nosotros estamos usando Ja comunicación escrila, que se usa aquf como arma no corno algo <Jue te 
de la información de hecho a nosotros nos mandan impresos con Ul1'1 nota que no tiene. no es información 
suficiente, lienen que mandar un archivo electrónico una imagen y te mmuJan un papeliru entonces, para ellos 
eso es que ya tienes la información completa y es mcrllira hay varias facetas estúpidas, porque el además el 
lenguaje cscri10 que se usa aquí, que se usa burocrá1ica111t:nll' 110 es claro, no es el perro es azul, no es en 
tiempo y forma como te comente así. esa información L's una información que en general sirve para tener un 
control, pero 110 p;:ira tener un control de tu vida, sino par;,1 que le estén controlando. sino para ver como te 
controlan, y creo que esta clase de procedimiento hace que el lrahajo, csle es otro problema, hnce que el 
trabajo no fluya osca, liay cuellos de botella, sí que si. 

Por que no cambia la cabe1:a, porque no todo estü acomodadizo y porque no tienes estfrnulos, corno te decfa, 
si haces algo bien, esta mal y si haces algo mal esta mal y si haces algo realmente muy bien, nadie te dice que 
estás bien, entonces no tienes estimulo alguno, cuando haz hecho nlguna idea, la haz proyectado en un papel o 
impreso recibes siempre una critica, entonces esto hace que a la gente le de lo mismo. 

Por ejemplo, con mis superiores, nunca hay negociación. de mi hacia mi trabajo sf. pero de mf para arriba, no, 
osca yo no tengo problema que la gente no este o se vaya si ya acabo. si 110 la necesilo en ese momento, pero 
aquf ni te necesilan. ni saben lo que csti1s haciendo pero te necesitan tener nquf. 

¿Qué cree que opine tu personal de li'! 
Yo creo que Jos cuigo hit..·n. cn .. ·o que saben que soy un desmadre, que es muy evidente, pero en general no me 
importa demasiado, Jo que opinen de mi así corno pcrson;.1, udcmils creo que saben o espero que sepan, que 
soy una mujer llexihle, una persona flexible. que no tienen que estar haciendo cosas por mi ni, como se puede 
decir en buen espailol, que rne estCn haciendo la barba. es horrible. decirlo asi, pero no necesitan hacer nada, 
en gcner;:1I las cosas que ellos s<1he11 hacer las puedo hacer yo, enlonccs yo por eso no tengo ningl'm problema. 

Que opinas de la distrihuciún lk impresos 
Los tiempos de dis1rihució11 ya vienen colapsados. La mala org.a11i1.ación, el problema de la distribución de 
impresos necesitas varias cosas para esla distribución, en primera un equipo que los distribuya que sea flgil, 
conswnte y sonante, después que sc;m una personas que no re cscrib•m en la misma lista no cslaba con la 
misma pluma. no estaba se fue. otra para distribuir impresos dentro de la misma estructura de la orgm1ización, 
yo no distribuiría trescientos impresos a direcrores personales a funcionarios de hacienda, scgi'm mi muy 
particular punto de vista .. El ejemplo claro es que ya \'enimos retrasados y yo instruyo a Vílrias personas ljlle 
vayan y lo entreguen el mismo dia. para recuperar tiempos. 

JORGE LÓPEZ MARTÍNEZ 

La triste realidad aquí. entre otras cosas es que en esta organiz.ación la toma de decisiones es centrnlisla. y a 
pesar de todo para mí, en una estructura de organización el mando medio si dcbicrn de tornar y tiene c¡uc 
tornar decisiones, porque cslú ubicado justamente en una estructura que le obliga a tomar decisiones no es un 
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individuo como nos ocupa en el lugar que estarnos y de cuya experiencia vives cotidianamente ninguna 
estructura es grntuita o se da porque se <.Ja, la misma nalllralcza tiene un rol, la naturaleza me refiero no a la 
del ser humano, la naturaleza en natura entonces este que crea el hombre para dcscmpcilar ex profeso la 
administración pl1blica para Ucsempe11ar sus obligaciones, obedece presumiblemente a un estudio a un análisis 
de administración que ubica a cnda individuo a cada ente en una responsabilidad, responsabilidad que le 
tocurn como mando medio en el caso mío en tomar decisiones que correspondan a esa estructura de 
organización y a la competencia de sus fünciones y nosotros no somos ajenos, no estamos tan mal en el 
sentido de la urganil'A1ciún a11~1que halla sido apresurada, cuando tenernos un manual de organización y 
cuando tenemos un manual de proccdimienlos aun cuando tarde se hubieran dado los dos, lo cierto es que si 
lo aplicáramos, nos fhvoreciíl en la ejecución de nucstrns responsabilid<1des. 

H.ctrasos de tiempo 
En líl causa de los retrasos hay una muy fimdada y la otra no tiene fundamenlo obedece n una cons1antc 
capacitación y ;:i la nueva capílcilación de los mandos que están ejcculando las funciones. Empezarla por 
decirte que los retrnsos, en el caso de nosotros la programación cultural es1ü no solo proyectada, programa~a 
por los recursos de la Dirección General de Promoción Cultural y Acervo Palrimonial, lo podrfa hacer sólito 
con sus propios recursos pero por imagen estamos asociados con algunas instituciones corno son la 
Coordinación Nacional de Mllsica y Opera del INBA y <ilgurms otras esporádicas como son la UNAM. la 
coordinación nacional de danza y la de tcalro de Bellas Artes, (silencio) si nuestra proyección de trabajo 
busca tener una plane;:ición oporluna para el caso ex profeso de 1e11cr una programación mensual nosotros 
tendríamos que pensar en que debemos h:ner la lista dos meses antes de su realiz;:1ciún para que los diversos 
términos que deben de transcurrir en las lantas etapas de la organización <.Je un proycclo se satisfagan 
plenamente cada una, es decir desde la proyección, de esa programacilin cultural, dicese proyección cuando 
el jefe del dcpartm11ento esta pensando que va hacer. quc va a proponcr en ese mes (silencio). la otra etapa se 
esta re•1/iza11du en paralelo con el suhdircclor del iire;1 creo qm.• cslil etapa es la mas eficiente en virtud, de que 
no hay ningim prolocolo enlre cl mando medio y el suhdirecior. para decir vamos a platicar de este proyecto, 
puesto que yo no estoy en la tclllpornlidad de marcar en un cronograma o en un programa de trnbajo o una 
¡1genda, mejor dicho, es decir, mis tiempos cst;in compwmctidos de tal o cual o modo, y ahorita no te puedo 
atender. eso no sucede conmigo, no importa el rango administrativo que tenga ning(Jn subordinndo de estn 
subdirección parn que pueda pasm esas puert<JS, cnlonces entra y ventila sus problema y m¡ui lo vemos, pero 
la eliciencia tod<1via en eslc pedido todavía es mayor a medida de que hahitualmenle, los jefes del 
departamento y el subdirector tienen una comunicación que van müs haya de la propia relación 
1:1dminislrativa y jerúrquica. eslamos hablando U1..· que estarnos 1..•11 una comunicación también habitual de 
compai1cris1110 y de amigos y en ese senti<.Ju me parece que enriquece nowblemcnlc porque al romperse los 
protocolos de comunicaciún derl.-u11enlc venrilas con mayor facilidad fa 11a111r;1le/.a de los proyectos de esu 
manera el que pwpone un proyeclo, no me lo propone a mi. sino que va a elevar a la üirccción Gcnernl, lo 
estamos platicando con toda oportunidad que vamos hacer, el problema incide sustanciulmenle cuando este 
proyecto ya estuvimos de acuerdo que es el que se va a presentar a consider<H:iún de la dirección general, los 
tiempos de la dirección general quien represent11 il la dirección g,c11cral, porque esos tiempos muy 
dl.'sali.1rt1111ada111ente y eso es en mi opinión muy personal. no tiene una disciplina en el cumplimento de sus 
obligaciones institucionales. porque tampoco le hace una favor ni ;.il jefe del departamento ni al subdireclor al 
elevar a su consideración un proyecto determinado. 

El que nu tenga un orden para desahog;1r una agenda labor11I es imputable al cien por ciento a nuestrn 
dirección general (silencio). Es un grave problema, y ;:1(111 cuan<.Jo es rl.'currcnte diriamos incluso que es el 
mayor de los problemas por que hay que buscar estnllegias incluso para presentar un proyecto lmsc¡1r los 
estados de (mimos de una persona para poder incidir en su voluntad y decirle cuan bondadoso, inlerer.ante o 
de impaclo es un proyecto y si es una disciplina que no conoce, todavia hay que presentar una serie de 
argumentos que favorczc•m el mismo otra vez, en lanto que rcgrcs;indo a la etapa anterior si estoy plalicandn 
con el jefe del Uepar1a111c1110 de la propuesta me parece que hay no solo al editar del protocolo hay no solo 
una mayor proximidad en el consumo de los mismos producios para llamarlos en el lenguaje ntiís actual de 
cúmo se ve un proyeclo cul1ural de consumo colidimm porque es lo mismo que esta viendo. es lo mismo que 
estoy viendo, osca esl<i en el consumismo colidiano. La dirección general que preside es1e lugar tiene una 
edad de cómo de tres Uécadas mayor que noso1ros y tiene sino un prejuicio una proble1mílica de infor111í1ciún 
que data de ese tiempo. yo no cuestiono por ejemplo la c;:1lidad que tengan las artes phisticas Cuevas, 
Fclguerez. cnlre tíllllos y por el olro lado de re:1treros ilntiguos que ella conoce. pero si nosotros le hacemos 



una propuesta en l;1 que se pueda involucrnr el teatro que se esta haciendo hoy, ella no conoce ese trabajo, a 
menos que lo vea en un foslival, cn1011ccs lo recorta y le dice "pon atención en esto", cuando la realidad es 
jus1arncntc los que colabnn:unos en cstíl área ya lo conocemos, así las cosas me parece que en ese proceso es 
donde más nos retardamos y hay otra las colabor<1cioncs interinstitucionalcs, proyectos que no genera el área, 
como la Coordinación Nncional del JNBJ\ y aquellas que tienen su origen en otrns fücas adscritas a la 
dirección gcneml como el Musco. el Jkcinto <1 Juúrcz, la Uiblioteca Lerdo. J\ 1 no estar dependiendo de 
nosotros Ja creacitln de la propuesta de proyecto cultural, incide enonncmcnlc en los licmpos, mientras que 
aquí nos estamos preocup<111do por generar rüpido lo que lenemos que poner a consideración de la dirección 
general, los otros tienen sus propios tiempos y códigos de consumo no puedo enojarme con Ja subdirectora de 
la biblioteca cuamJo te dice que no tengo los ponentes del :!J de octubre. cuando ya estoy L'll octubre y le 
propone una solución, hagamos un volante o una invitación ensera entonces foltíl, diria que faltaria un 
mayor compromiso porque la sensihilidmJ la tienen hablando de estos recintos, por 1111 lado tiene la 
scnsibilidaJ ::icademica cultural y por otro lado artistica la del musco porque le proponen Jos proyectos 
porque de ello viven, entonces yo no podría cueslinnar que no teng,an la sensibilidad que hacen la propuesta, 
el problema es la sensibilidad pma las otras úre;:1s como en el caso nucslru donde se refleja necesariamente 
para consignar en el programa general, eslos proyectos alestigumnos pernwnente que en el caso de las 
exposiciones el relrasu es impresionante con eslo 110 quil'l"o decir que es mas irnpresimrnnle el retraso de la 
Lerdo <.le Tej;1da Ucl Recinto a Juúrez o Uel propio musco nos ha llegado a locar que las propias propuestas de 
esla área a travl!s del dcparlmncntn de actividades artísticas no esl::ín con oportunidad mas allá de que eslc 
espernndo que Bel/a<; J\rlcs u otra inslitución les de oportunamente los productos sino que lambién esta el del 
perfil de la pL·rsorli"t que esta ocupando el puesto o el cargo p;:1ra desempeñarse con un grado de eficiencia que 
permite que todos lo ciclos)' los procesos se den con la oportunid;:id que de111and;:1 el proyecto. 

Cambios en la programación 
Regresamos al perlil dt: la direclora general, no es posible ciertmnente que una vez puesto a su juicio en un 
formato muy cJ;:1ro con Ja propuesta lo aulorice, en un proceso de estos proyectos, propiamcnle dicho pam li.1 
impresión sig;:1 desconociendo o desconozca tmlavia cuales fueron los exlremos de su decisión consignados 
jus1a111e111e en ese proyecto en un papel, a mí me p•1rL·ce verdaderamente. me (pie11s;:1)cm1sa terrible zozobra el 
que sucedan estas cosas porque el mecanismo no lkbiera de ser ;:1si porque tampoco esta considerado en 
nueslro 111;11111111 que así debiera de ser, nueslro m•mual dice que dehL·rü au1ori1.ar y por au1orizado damos 
hecho cuando en el papel L'olllo proyecto dijo que esta bien. la olra es una e1;:1pa propia para la reali?..ación de 
cslos proyectos. ahí 1rncvarnente falla en el perlil tic nuestra direcci611 general una voc;:1ción mas punlal de 
saber que esta in~lalada en una clapa ya no que merc1.ca 1111 retroceso sino por el contrario inyccturle toda 1<1 
virnlidad que requiere desde ese punto hasta la conclusión dl'/ mismo, por un lado la impresión y por el otro 
la prcse111aciún rL·;1I del proyeclo. Creo que por una parle es una ignorancia, y por el otro, creo es una soberbia 
impresionante de un individuo en que cada proCL'SO innccesariamenle tenga que estar con una presencia 
co11sli111te, pero esa presencia conslante, lejos de L'nriquccerla. porque no la enriquece para infortunio del 
mismo proyL'Cto sufrL" toda esta tardanz:1, pero la iardanza una vez mjs se enriquece enonnemenle aparte de 
ese 111i1t1110 proceso otro que esta instal<ido en !ns maquinas del tiempo del Jugar donde se imprime, si nosolros 
esos misnws impresos 110'> vamos y Jo hacemos en una i111prcn1;1 pnvada, abatirimnos scguramenle tres 
c1wrtos de tiempo que nos lleva hacerlo halla L'll el TIEV, porqm:. una vez m;ís 110 hay una explicación 
n11.011ah/e porque aunque 1cng;.111 una mayor demanda de 1rahajl1 tienen una lccnologia impresionante, 
ac1uali1ada ~iguc siendo el concepto iambién de la calidad de producción. estamos hablando de la eficiencia 
del scn·icio de Ja calidad del servicio, estamos hablamJo de que sicnlas tu lrnhajo, que le impone, tanto corno 
le importa levanlarlt: y lavarle los dientes, que le ascL'S para salir a la calle, c1rnndo la gente sienta eso, cosa 
que en el servicio pl1hlico nos dejan un poco a veces en el arbitrio. Jo que no sucede en Ja iniciativa privada 
cuando tienes mediciones que rigen lu conduela laboral. En la iniciativa privada ese es mi origen laboral 
propiamente dicho, te lijas melas que están lijadas originalmente en Ja propia negoci;:1ción de la empresa y 
después ese mismo t:spirilu como un profesional lo a<lmiles y lo estas evolucionando permanente rncnle y lo 
licues contigo en todo tu desempe11o profcsionnl, 111111c;.1 dejaras pasar un termino en el caso del desempeño de 
un abogado porque sabes que si se le va un termino hns perdido ese juicio jamas, aqui no llegaste un dfa de 
lrnbajo optas por los recursos disponibles, las trnís diversas formas de justificar. que es la justificación por si 
misma, los dias económicos que tienes disponible o 1111 e111t:ndi111icnto con lus superiores para que te den la 
posibilidad de pasar por desapercibido el hecho, enlonces yo creo que la culturn lnhoral en general en el 
servicio publico no es la que debe de seguir sosteniéndose n mi me parece que las generaciones nctuales que 
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nosotros mismos estarnos inmersos en ellos deben de pugnar por una mayor cnlidad en el dcscrnpc1lo de cada 
individuo. 

Soluciones 
Yo no solo observo la deficiencia por supuesto la que ya mencione, en nuestra citn original que es la dirección 
general. osca csrrnnos lmbl;:mdo que es la determinante pero, por supuesto que hay procesos inlernos en la 
propia subdirección en las propi<1s jefüturas que tambir!n debemos dc sensibilizarnos en la ejecución de estos 
procesos, creo que nosotros .hemos implementado algunas propuestas de trabajo que se va elevar a la 
dirección general una copia lo que le permite ir adelantando el proceso que sabe que debe realizar (silencio), 
toda esa serie de cosas, para llegar al discrlador y tod;.1. Si bien, es cierto que en el caso del área que origina el 
proyecto en nuc.!-.lro caso dícese del deparrnmenlo de ílctividades artfslicas debe de presentar con oportunidad 
sus proyectos, los programas cuhuralcs que nos prescntan otras instituciones no llegnn al 30°/o lo cunl 
signilicn que nosotros estamos tambic.!n en un proceso de una productividad no eficiente, porque ese 70% 
restante debiera estar listo no solo el mes siguicntL', no solo trimcsrralmcnte, yo pienso que lo puedo. 
dcbiCramos hacerlo scmcstralmcntc, hay mlos en qut: )O lo hc hecho en ausencia incluso de una u otrajcfoturn 
he hecho los proyectos que corrcspomkn a un scmcstrc, lo c11;:1l me pcrrnitc que aquellos «.JUC nrribcn de otras 
fucnlcs diccsc dt.: la coordinación nacional de f\.lú~ica y Opera del INBA. enlrc orros, tcnerlos solamente para 
llenar los dias y horas en que cstiin prr.!vislos, pt:ro si se siguen tardando y tengo el n:curso linanciero yo creo 
que nosotros dchcmm. esas oportunidadcs y a.si sale con mayor puntualidad nucstro trabnjo, sin no se trnln de 
los proyectos rrnis rclcvanlt:s que hace es1a dirección gL'ncral, como cs el festival <.!t.: Música Antigua que yo en 
el quinto o sexto mcs de c;.1da año tengo muy clara la propuesta, las seis o siete agrupacioncs que pongo a 
considcración y e~o Ju estoy enViitndo en julio cl/os mc contestan para ponl:'r otros grupos iguales, entonces si 
podcrnos empujarlos pero rl:'quicrc de un tr;1lrnju que el dcp;:irtamento a quicn le corrcspondc csta tarea lo 
híl!!íl, no se cxactamcntc cuanlos jefes de actividades a11isticas !lavamos tenido, han sido v:irios dc los cuales 
se -puede destacar el d1..·se111pc1lo.dc ........ dos pmhahlcmcnle cn .un principio actuaron muy bien, Angélica 
Milltin y desput.!s se viL·ron i11111L·rsos, contaminados Je un m11bic111c de trabajo en el que incidió mtís la 
búsqueda prohahlL·mcnlL' de una m~jor colocación estructuralmente hablando, es decir, cn Jugar de ser el jefe 
del departamento Ctlsa quc yo no me enteré sino aiios despuCs Je quc quería la subdirección, hucno yo nuncn 
me di cuenta, c11 ese scntido mi dcscmpei\o no es ni sil)uicra cuidarme de quién sino, perdón que lo diga. pero 
me gusla mi trabajo y lo que hu.seo es hacerlo no l:'lltorpecerlc cl trabajo a nadic o la vida laboral a alguien. 

Incompatibilidad de caracteres 
Te vuelvo u repetir cs quc la genle nipidamerHc se \'ici;:i se contamina, sin crnhargo, a parte de Angélica 
Millán yo recuerdo lamhién el descmpe1lo de una chica chaparrita, Cecilia Sanracruz, muy bien al principio 
t;:unhién, y mucho m;is creativo c11 el sentido de que fueran proycctos vi;1hlcs con una pcrcepción más 
identificada ala naturn/c/'.a de los espacios, es decir. no pretendía has grandes producciones quc son otras de las 
cosas que rctrasan los proyeclos cuando hay una propucsla que no alcanza a adccw1rsc a los espacios, 
rccuCnJcsc que nucslros espacios cJondc se reali1.an 11ucs1r;.1s ;:1c1ividades culruralcs. no son auditorios, no son 
le.atros. no son salas dc concierto. l:'lltonces hay que considerar que todo fo que preparamos proyectamos o 
proponemos pucdc SL'r sUSCL'fllihle de adaptarsc a esos espacios, hacer esas cos;1s que inciden en los 
rcsullados, el ca~o miis pillr!tico es el cinc (silcncio). en sus inicios el cinc tcnía una enorme rcpercusión 
nosotros 1cnia111os ochenta personas l:'ll el 1\udilorio d1.:I P<llacio Nacional cuando se cae esta presencia que 
tenemos en el plih/ico cuando llUL'stras rclaciún con las distribuidoras no son lodo lo f.!Xacto o estamos 
equivocados al clcgir las dis1ribuidoras a los provccd<lrcs que nos quedan mal cn proveernos una pclicula nos 
encontramos otra por ahí y la pones de cmcrgcnda. cntonccs lo <¡Ul:' cstas procurando en el p1Hllico que no 
lienes una constanle cn el proyL'Cto eso l'S lo que sc lraducc hoy en lo que significa el cinc, tcncr hoy 15 gcnlcs 
me parece quc es dc prcocuparsc. yo crco que l'.\istcn formas dc lcvan1arlos. procurando incluso ya ciclos no 
necesariamente con IOda la l:'Slructura quc la Dirl:'cción nos marca que quiere un cinc m;is cultural yo no creo 
que debamos dcji1r por un l;:1<lo Ja cul1ural popular que son las raiccs propiamcnlc de la cullura sectaria que de 
pronto se pretende cslar inslala<lo, me parecc quc exhibir las películas sin que sean cxaclarnenlc las 
comerciales ir e iniciar con un pl1blica en la hlJsq11cJ;.1 de una nucva relación darles entre el cinc un poco 
ligero y el cinc rmís culto e irlos llevando de la mano. es decir creo que debemos intcnlar capacilar a la gente 
que estemos b11scm1<lo l:'ll estas funcio11cs del cinc como lo hicimos justamente lmcc seis allos y medio en el 
Antiguo Palacio del Ar1.ohispado, recuérdese c¡uc nosotros no teníamos un público nosotros empc1.amos a 
hacer el lrahajo de una difusiún en ese lugar hasta que hicimos un público que hoy es muy grolln encontrarse 
con aqucllas gentes quc n:prcsentan el 40 ó 50'.!o dcl público que asistc al Arte del canto son justamenlc los 
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mismos que nos acompar1aron en el primer concierto que hicimos en el palncio del arzobispado, decin que son 
formas que nosotros tenemos que buscar nuevos códigos nuevas formas de entcndimienlo nuevas formas de 
hacer las cosns. yo no creo que debemos de conservar. si bien es cierto, hemos constatado si un producto que 
es de calid<1d no puedas darle una frcscurn dis1i111<1 In Jllo Ternporc en m1os anteriores me preocupara que 
fuera lo mismo, ahí fue donde busqué el b;1ile. vino Cri'itinc Villcy con Carlos llinojosn, después nos 
cncontrnmos a olra organización que fue bailes del Renacimiento con Alan Stack lo incorporamos ese m1o, 
resulta que Alan Stack csl.a en concierto barroco. hubo una edición de música antigua que más bien parcela 
el festival de clavecines yo le formule esa observación a la Coordinación Nacional <le Mllsica y Opera del 
INDA, le dije que el festival de ml1sica antigua era lodo el barroco, entonces que es lo que tenemos que hacer, 
el festival debe de ser Indo el recorrido sino el calcnd<uio histórico debes retomar los momentos de Ja creación 
e ir insrnlando y darle a Ja gente aquello que esta buscando. 

Retraso en la distribución de impresos, caus<is y problcnlils 
Los tiempos de distribución ya vienen colapsados. Le decía el efecto del rctrnso, es la organización. para mf 
tiene dos vertientes y algo que a mi me importa abordar, una es la distribución independientemente si sirve a 
quien se Ju enviamos para efectos de la difusión. eso es la venta del producto si les importo o no, In 
distribución en sí misma, es para mí e.\actamenle dentro la estructura misma del área que sabiéndolo a elCcto 
<lel jefe <le difusión que sabe que es 110 se i111plcmenta con eficacia a quien hace los paquetes es la base 
elemental despuCs de que lo recibiste, si bien es cierto que ya viene colapsado n eso le estas sumando las 
cosas propiamente que si son susceptibles que nosolros corno órganos o ingredientes o elementos de esta 
estructura udministra1iv•1 tenemos que mejorar en nueslro servicio, armar Jos paquetes independientemente de 
a quien van c..firigidos me..• parece que no debiera de scr m•is de un día, si yo tengo en esa organización corno la 
mesa de redacción o pn:nsa, la otra di.·biera eslar c..·n su símil. venga o no venga la otra 110 tiene que estar 
exclusiva ahi c:s donde 1ie11e quc poner indcpc11di1..·111c111erllc en ru organización hay un responsable que le 
asigna J;.i labor si no viene ese ente tu tienes a olro que lo sustituya y tiene que ver con la hase de dalos 
importantísimos sin perjuicio del que va y e11lr1.·g;1 y si le dio flojera ya no busco, lo cierto es que quien 
origina esa base de dalos somos nosotros, porque el otro no es más que un emisario y no es un investigar del 
domicilio. entonces si nosolros prncuramos tener a una persona que realmente desde que llega hace la 
paquetería en los diversos monloncs que se relkra para sus destinatarios y a la vez tengo preparado la 
distribución el mismo trahajo no nos lleva mús dc tre~ días porque no son domicilios diferentes, ya que estíln 
instalados en el mismo Jugar <le trabajo. El ejcmplo claro es que cuando no he contado con el jefe del 
departamento, no hablo de difusión sino de cualquier jefe en donde me veo en Ja necesidad de tener una 
comunicuci6n müs eslrcclm con los enlaces en la segunda clapa administrativa. entonces les guste o no yo veo 
Mari<1 a lrrna y a los disc..·rladores y me instalo en 111.;. úreas dc trabajo, con l¡1 ocurrencia de revisar cada uno de 
lus proyectos y hace que la eficiencia de cada unu. si ya estamos colapsados, es decir, cuantos somos que 
estamos haciendo, entonces dijimos esta Rafael. tiene 1rahajo y rompes el esquema de ;.asignación de 
funciones, ya que lo que importa es la productivid.1d ~ lo que rc:q11iercs es precisamente e111regarlos. 

Las causas de la distrihuciún de impresos. No eslún acltmlil' .. ados los directorios, c¡ué pasa con las personas que 
lleva eslo, corno se da la co1111111icación con ella o l.1 i11for111ació11. sabes sus funciones, qué pasa 
No cncucnlro divorciú alguno con las a1t.:11cioncs de la diri.·ctora dcl iirea, me apena tener que reconocerlo, ni 
siquiera que yo dcsconolco, me apena juslarnentc porque sahiCndolo solo se arncan por momentos en lugar de 
tener la programación dc esas labores. tenemos qu1..· ser recurrentes de decir ya hiciste eslo, o no y habilitas 
tiene que estar determinado con una proyección delina. de manera tal si requieres amas todos salgamos. Si 
hay una necesidad de poner etiquetas en una corrccdón yo les digo lodos estos pueden entrar en este proceso, 
no es necesario que el suhdireclor habilile a e~los. cl jctl.· del departamento del Mea tiene que valorar los 
recursos humanos disponibles entonces liene en que y si es susceptible de ya 110 le alcanzo los recursos 
hurmrnos disponibles c..·111011ces tiene que toc<1r las demús úreas y darle la participación a las demás <ire.-is a fin 
de que se incorporen il una necesidad exlraor<.Jinaria que demanda una temporalidad, en el caso nuestro la 
productividad en una tc..·mporalidad exislc justamente en la demanda de la Uislribuchín de los impresos. La 
numero dos es esa hase de <latos o en paralelo. la base de datos debe estar limpia acllmlizarlo, el que lo 
llCtuali1 .. a no tiene la culpa de la enorme movilidad publicn por el trabajo en el que estamos adscritos, pero no 
tiene una enorme 1110\'ilidad l)lJe me digan que es imposible su actualización porque no es lal la movilidad. 
hay una llllta de puntualidad en hacerlo. hay una negligencia en el servicio que lcnernus que reconocerlo 
porque no es un asunto de buscar las justificaciones en nuestro ;,1lrededor <le buscar quien no lo cs1ú haciendo 
a tiempo. Lo que estamos haciendo hoy me parece que es el camino que debemos de seguir, dejar a un lado la 

~51 



distribución erradíl de servicios maleriales quien presumiblemente tiene el recursos tanto humano corno 
mntcrial que es el vehículo y las personas pero las c.xposicioncs que se dieron en ausencia de la Lic. KUhnc, 
las recibimos cuatro dfrls antes de la realización de la exposición, entregarnos en dos días las seiscientas 
inviwciones con Miguel Cmledo, Rafm.!I, Celestino y Jorge Cintorn, no teníamos que llegar a los extremos de 
lonrnr en cuenta que si nos piden los acuses de recibido y no los tenemos para advertir que no están 
cumpliéndose las foses o para advertir que yo los entregue a tiempo y estiln distribuidos me parece que sigue 
siendo nuestra respo11s<1bilidad cuidar hasta consumnrsc el hecho del cual fuimos generadores del proyecto, si 
clahorc acuses de recibo, entregue el acuse que es clrnndo ya se cumplió la fose de esta etapa. Jorge Cinlora 
está subutilizado llega a las cuatro se pasa una hora y media preguntndo que se va llevar cuando debiera de ser 
lo contrílrio, el paquete debiera de estar cuando él llegue y se lo lleve, debiera de haber un sitiO en donde él 
pueda recoger sus paquetes. 

La rula serla formidable, porque le permite ha esin persona, no es que le lmgan la ruta pero él debiera de decir 
a mí los caminos se me hacen rmis flexibles así y asá, porque él no tiene vehículo, él empica los recursos que 
se le asignan para su transporte. Una tarde lo que debiera de hacer es: dame la ruta más idónea de tu trayecto 
de distribuci6n y no mandarlo asi y asi y ;:1s;:u1o, sino ya a partir de la próxima y con su experiencia a Jo largo 
de seis aflos que lleva ya en el trabajo debe saber como lo hace porque no sólo lo hace los dins hábiles 
propiamente dicho, es una persona que de pronto tiene una disponibilidad impresionante ya que llega a 
npoyarnos en la coordinación de los even1os de los sábados al mediodía. Entonces sigue siendo un programa 
de plnncación, en ese sentido si nosotros bien no somos <1d111inistradores, me refiero íl Cecilia KUhne, Jorge 
López y a ti por comunicóloga. no dehcrnos cslar <1jcnos a 1111<1 elemental forma de organi1.nción, para 
aplicmln, no tenernos que ir a especializarnos en alguna ciencia o algo; lo podemos hacer muy bien, lo 
debemos hacer y ojalii que pmfanws hacerlo. Porque a mi me g.ustú la dbtrihución plmlleada en sus orfg,enes 
por Lilia tvlill<ín e11 sus Uis1ribuciones, aunque en ese momento era una can1idad impresionante de gente con la 
que contaba ese departarnenlo y evide111e111e11te podian sufmgarse las necesidades como lo estuvieran 
demandando, el mismo problema que actualrnente se tiene del tiempo en cuanto a los impresos, hoy si tu te 
c.Jas cuarlla, que si te das cuenta son la mitad del personal y seguimos h<1ciendo el mismo número de evento, 
¡ojo! Eso prueba que la prmluctividac.J tiene una mejor presenci;1 en el sentido de la parte sustantiva de 
nuestras t<ue<1s, Ja corrección de eslilu de lodos Jos prognu11;:1s de mano, y todo lo que nhf se hace. Reunir líl 
información de los artistas, la elaboración de los carteles de apoyo. entonces creo que de pronto nos perdemos 
en que quisiéramos cuando nos estamos contaminando y esperando que alguien, yo no estoy hablando con la 
misma Maria de Ja l .u1. Ciúrnez. de hace seis ;.ulos que la de hoy. por un l<1do la experiencia positiva y por otra 
los propios prejuicios de ser un servidor público porque tenenws que saber hasta donde incluso puedo jugar 
con mis deberes no, lo hacemos esa es Ja realidad no tendria qth.' ponernos 1111 detector de mentiras, de pronto 
son más lo liempos en que andamos viendo y cJejanUo de haCL'r cosas cuando nos está esperando algo muy 
importante. Entonces lograrlo 110 depende nccesariamenle de que alguien venga y nos dé la fórmul<1: me 
pilrece que aunque no seamos e~pecialistas en administración hay punlos muy visibles. tangibles creo <jlle 
nosotros debemos encontrar las reglas de operación. ni duda cabe si alguien especializndo en la materia de 
urganit . .aciün viene y luma iodo, lodo lo que es nuestra tmea Sll'il;lllliva y le proveernos de la información para 
que nos h;:iga un estudio de ingenieria ml111inis1rativa. ;1ct11arial y gerencial ¿,por qué'! porque de toda lu 
e~pcriencia y de todas nuestra deficiencias que recolcctanin harón el cúdigo para cada cosa. Pero yo creo que 
no 1ene111os que esperarnos a que venga alguien, 1enc111os la capacidad somos, sostiene la calidad de nuestro 
tr;1hajo la vcracicJaU de que si somos capaces de hacerlo, entonce~ lo otro no siendo la suslantivn sino de orden 
admi.nistrntivo, eso lo podemos sin perjuicio de que alguien capal en la mall.'ria nos diga serlorcs, es que tl1 
tienes que cmninar sohrl.' de esto" y como cuestionario v<1ya11rns resolviendo punto por punto y nos diga es 
que tlJ parn hacer tus paque1cs nccesilas dos personas es1e dia y la Direcciún Lle recursos rnaterhlles te Vil a 
prestar una persona ese día a las once de la mariana, y de las once a las cuatro de la t<1rdc vas a tener ese apoyo 
adicional. No creo que nosotros lo podemos hncer y lo estamos hadendo. sólo hay que capilalizarlo de mejor 
manern, es decir, no sólo estar esperando que le califiquen bien ;11 final de una evaluación de tu desc111pe1lo 
laboral ni molestarte porque si te calilicaron mal. Yo no niego mis aspiraciones mayores a tener un ingreso 
mayor. pero rne cuestiono por el mero hecho de estar en donde estoy. no por confonnista simplemente, 
porque hablm1do de la es1ructurn que hoy tenemos me p•1rece mucho más import1111te no el que me digan que 
soy el subdirector del iirea, me parece mucho m<is importante el guslo por el desemper1o de las obligaciones 
que tengo y el hacer la coordinación de las cuatro jefaturas. que eran cinco. para mi no resulta una pesadilla 
me parece vcrdaderarnenlc placcnlern la tarea. 1 lay algunas en las que puedo es1ar más preparndo como es el 
'írea de la programación artística probablemente el segundo rubro seria la cuestión de los cursos y talleres, 
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pero no corno para no poder poner un ojo en el asunto de la difusión y aclaro en la difusión propiamente dicho 
creo no me desenvuelvo muy bien, en Ja parte de la corrección de estilo y de la escriturn de 1cxtos y esa serie 
de cosas y el cuidado de la edición, no es jus1amcnte mi mejor descrnpcilo, pero creo que la otra tu bien has 
atestiguado en que en un momento dado ya tampoco lo hach1 Lilia por estar metida en tiempo y mucho tiempo 
escribiendo cosas y textos por el estilo para la Dirección, tuve que retomar Jos vfnculos institucionales para 
poder hacer l•1 promoción y difusión ele los mismos, abrimos un espacio de inserciones lns cosas de rndio y 
tocias esas cosas que logrmnos ha sido una tarea muy grata para mi, entonces eso claro que lo podemos hacer. 

Comunicación con los empleados 
Yo no tengo problemas de comunicación, no he tenido ... yo empiezo por decir que me parece saludable la 
comunicación que tengo con mis compm1cros de trab;ijo. La excepción justamente conlinna esta regla y es 
incluso saJudílblc parn que no esté plana la situ;ición de la comunicnción, a mi me parece que en lérrninos 
generales me he desnrrollado muy bien. Me gusta platicar con ustedes, todavfa mejor cuando encuentro y 
descubro el talento y la capacidad que tienen, el nivel de nuestras conversaciones me parecen que son 
generosas no son justamente indic¡1cioncs en mi cultura laboral creo que escrirn cst¡Í, le precie un por favor 
luego entonces de la misma manera que me gusta se dirijan conmigo, sigo una manera; entonces por áspera 
que fuera, digo yo un por fovor que le preced;i ;i una instrucción siempre nrnrca una generosa manera mmquc 
venga de 111i de decir las cosas, en ese sentido la comunicación para mi creo que es cordial más que una 
instrucción es eso una comunicación cordial. 

Me parece que si bien es cierto que la generalidad de Ja Dirección General, la excepción es muy grande, para 
rnf en esta úrea no es muy chiquita, no a pesar de que tengamos compm1eros que no tengan el perfil y estemos 
diciendo que no lcnemos el agrado de que nos hagan las cosas a la primera indicación lo cierto es que la 
tolerancia ha sido una forma y una constante )' si no fuéramos 1oleran1es no se que podria pas;ir, nos 
cstarfamos insultando; es decir somos bastante pocos como para que esta no se diera. Cilo la excepción con 
Carn1c11 con l lorlensia, pero yo procuro úarlc la vuelta a la pá~irn.1. yo no puedo hucno, si puedo pero no es 
por lo que me p<.1ga11 es decir ignorando a esla persona como mi subordinado, pero como ser humano pues 
dcsde que se me va curando la herida que pas•ir<i en dos tres días el hola huenos días. Yo diría que la 
comunic;_1ci<'>n en términos generales es bastmlle saludable. Asimbmo es evidcntcmente en primera instancia 
dehe ser lo sustanlivo, el tcma que nos ocupa nuestra !are.a. lo müs inmediato que debe tic conocer y debe de 
estar inmerso en esa información general. A lo largo de estos más de seis anos una relación que va más allá de 
proporcionar una información de la actividad de la larca y nos hemos nutrido los unos a Jos olros con las 
conversaciones quc incidan o no en los result<tdos, incluso van y vienen. Yo creo que haya hierros en Ja 
inform.-ición que quiero pensar que Ja naturaleza propia de la actividad sin justificar los errores ... 

L.-i cancelación de un concierto de un no se cae tu trabajo ::1garras y lo sustituyes, la cancelación de un 
programa. la sustitución de un programa que le digan ya no voy hacer este programa ahorn voy hacer este, por 
equis motivo y no puedes hacer nnda porque lo decidió el artista me parece quc ahí no eslamos y tenemos que 
subsanar rrnis bien las 01rns deficiencias lijamos mcnos en eslo. repito yo creo c¡ue la 11a1urale1.a misma el 
rollo del arte en sus dif'crentes manifestaciones en sus diferentes ;ireas te pcnniten esas liberladcs o esas 
libertndes incluso creo que el administrador de cullural el promolor cultural estii prcparm.lo para ello no te 
pucdcs estar peleando con los a11is1as por esmero hecho de que te cambio dos o tres canciones de una 
programa o llegas a un concierto y tc diga por favor anuncia este cambio (silencio), yo creo que esa 
fonnnlidad o ese protocolo deben de tomarse en cucn1a y tener müs cuidado. 

Como cree que es k1 pcrccpción de los empicados en cuanto a lo que les ofrl.'ce, las negociaciones que puede 
tener con ellos en cuanto a permisos, corno se dan l•1s negociaciones en el trabajo con ellos. que le ofrecen 
ellos para que pueda conceder permisos, que necesit;i usted para que ellos cumplan con su trabajo. 

Yo, si bien es cierto. lo planteas igual si esperaría aplicar esa formula me parece no solo bastante humano 
sino una fórmula de la institución, pero te voy a contestar como Jorge López, no como institución podria no 
venir porque estoy feliz comiendo o bebiendo no me importa y no le pido permiso a nadie (silencio) lo olro 
si, lo veo en la medida en que los valores no están en la relación de que le das a la institución y no le puedes 
pennilir cuales o tales favores, rni pcrcepci6n muy personal es, si yo es1oy cumpliendo, mi ct'Jdigo soy 
mismo para Jos dcmús, a lo mejor estoy mal. no conozco otro, como podria hacerle, mi código es yo aquí 
estoy, no conozco otro, pues no entiendo al que se enferma porque yo estoy trabajando enfermo ehhh en ese 
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sentido yo no espero como un superior jcnirquico en l;:1 medida administrativa que Jo tenga que 
ncccsariamcnlc tenga que ser el errusirmo, a mi nad;:i míls me iría o me voy ni campo de la productividad es 
decir, has cumplido con las obligncioncs y las neccsiUades que lrnbnis de abordar y que las tengas satisfechas 
pues mejor dime a dom.Je nos vamos o te alcanzo rnús larde, invítame o que le vaya bien, a mí me parece que 
eso si lo trneria <J colación como Jos estímulos no escritos como algo de aquello entre compa!leros de trabajo 
algunos les podrá imponar la jcrarqui<J o Jos rang.os jcrúrquicos de li.1 administración pública a mí no, 
entonces en ese sentido no me impor1a el de encontrarme u el departir mis tiempos y mis espacios míls en lo 
personal incluso hablando de: mis propiJs larcas o hahlnndo ya dt.: cosas personales ch, crc:o que debe de tener 
un alcance distinto 110 tic11e que medirse con la regla institucional me parece que los estímulos son muy 
agradables y nos dan un poco müs ch: dinero por recompensas de no sé que índole pero es muy agradable 
encontrnrlo en Ja cuenta del banco pero como seres hunrnnos que somos a mi me parece que las leyes si están 
hechas por hombres y las normas tienen que ser y si se aplica <1 los seres humanos tienen que ser humanas lo 
cual significan que tienen quc ser lle.xih/cs, signiJka también que debe ser condescendicnle generoso, todo 
eso, osca no somos 1miquinas cvidenterncntc cuando la necesidad del servicio te dem:mda una mayor cstadfa 
nadie debiera ch! decirte que lo hagas con agrado yo espcrarin ni siquiera dt.·cir/o si lo estíls viendo que en el 
área de tu trabajo, o eres la lmica que estüs representado el área de trabajo ni siquiera preguntes que estés 
solidariu para cumplir una necesidad. 

Compromiso con la organi1aciún, 
Yo diría que si ;:iJguien tienl! un compromiso ins1i1ucional, le favorezcas cuando tiene wrn necesidad o un 
compromiso por retirarse de sus responsabilidades mejor aun probablemente mientras se resunm lo que somos 
una jornada de cinco e.Has hábiles y nos fJjúrarnos como metas por citar un día que Jos viernes después de tu 
comida en lugar e.Je irle a las dos de la tarde a comer corno un enlace te fueras a las dos de Ja t¡¡rde o a las tres 
o las tres y media, yo creo que lodos nos iríamos gustosos a esa hora habiendo cumplido nuestro trnbajo, sin 
tcnt.:r que venir a entcrnr otra vez nuestra person;:1 al trabajo, el estimulo lo vería por ahí. la recompensa para 
mi Ja traduciría en eso, ehh di: ese tipo rn•is humano m;is de cómo nos parecen las cosas viCndonos más en el 
sentido mismo de cuanto estamos haciendo pero no tanto. con el hitigo de haz por hacer y nhorn nos has 
acabado y lo que vas hacer el lunes quiero que Jo hagas ahorita. para que no le vayas husc;indote ocupaciones 
innecesarias, hoy has medido el alcance de tu compromiso que tienes que cumplir lwsta el domingo. o 
hablando de nuestras tareas en los eventos L'SIÚs satisíecho en IU planeaciún consideraste que di:bes de tenerlo 
hasta dentro de ocho días me parl!ce perfecto en tu planeacitin no estaba que lo tienes <)lle tener hoy o en 
quince dias que maravillí.l eso significara un mejor desmrollo profesional y eso creo que yo linalmcnte 
traduciría en que las personas, independientemente de lo enfermo que esle el faca tuviera unos momentos más 
para si en el confort de un dcsempc1lo laboral. 

Relaciones con sus superiores, 
Busco que sea respeluosa mi f(m11ació11 origL'll ha sido de una disciplina irnprcsionanle muy rigurosa para 
ilustrarlo <liria que como si fuera de una disciplina rnililar ese es mi origen asi rnc educo mi padre y asf rne he 
desarroll<1do en lodos lados y la hase de ese desarrollo fue el respeto, evidcnlemcnle cuando uno habla a sus 
mayores les h;:1h/as de usled, que 110 significa por si mismo el respeto. sino una forma de expresarte, pero el 
respeto para 111i en el caso de mis padres que tienen su origen con lodo fundamento. para mi el usted, decía un 
111011tó11 de cosas deslk que casi son tus d11c11os les perteneces hasla el respeto propiarnenlc dicho, 
desarrol1<1do así habiendo estudiando el magisterio 1111..'go la universidad i11s1alado aquí en el desempeílo 
profesional y en lo co1idia110 con todas lilli persona~ hl· sido haslante formal lo cual me focilila enormemente 
también respetuosos eso es lo que yo creo con todas las personas, en co11sL0 cuencia busco desearía que en el 
c:iso de mis supc:riures no es que tengan que hablarme de usted ni nada por el eslilo, pero Jos lralOs los modos 
de esos !ralos, las formas de dar las inslrucciuncs lralo cu;mdu revisan 111 trabajo fuera respetuoso, en la 
creación de la dirección c.Jcl úren, hace dos o tres a1los, su titular fue Juan Carlos Covarruhias al principio fue 
un respeto solemne Cramos iguales en Ja estructura como subdirectores y después el asume la dirección del 
área poco liernpo wvo que pasar tres cuatro meses cuando nos hablamos como co111pa1lcros de trabajo y nos 
dijimos tu que sabes de o que yo hago, incluso cual es IU plan de: trabajo. 1icnes un plan de lrahajo en esta úrea 
o corno quieres que se haga, no yo vengo a coordirrnr lus esfuerzos y apoyar en fu que mis conocimientos 
pueUan ser l11iles en el ürca por lo tanto estas en el ejercicio pleno de las funciones 110 es facil escuchar en tus 
superiores porque el mismo esquema que hoy 11.:nernos de f;:1 c.Jirl'cciún general es todo In contrario es de que a 
pesar <le que eres mayor no tienes credibilidad destruyen tus proyectos rnu1ilan lus posibilidades no tienes 
para donde ir y au11que no es suficienle que lo diga el director del ;irea puesto que no es l;1 es1ruc1ura rn:1yor 
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cierto es que hay un confor1e que no este metiendo el pie o estés tropezando con su voluntad en la realización 
de tus tareas en eses sentido hasta ahí la relación fue generosa. l loy habiendo sido relevado el profe Cova, la 
se11ora Aguirrc hay un trato respetuoso obligado aunque yo tengo muchns ganas a menudo del recurso al 
insulto por la propia impresión pcrsom1J que lcngo. uno de su incapacidad en la materia, que esa podría ser 
disculpada, no todos debemos de saber de todo, pnra eso estarnos los que debemos estar en cada sitio, pero la 
elocuencia de los errores (ríc) ni pretender abordar •1lgunos tcnrns que no son conocidos por ella. hace que las 
relaciones en mi sentiría muy pcrsotrnl en mi fuero inlerno y en comunicación con mis compailcros de trabnjo 
aflore diferencias con el/a, lo cual 110 significa que algum.1s no se las digo, las propias en un tcrrnino 
respetuoso se las lrngo saber, al1i no hay temor de hacer el planteamiento, abordo lo que a mi no me parece. le 
he comentado que la eficiencia en las firmas y las rubricas de los documentos no son justamente lo que Je 
nplicnn es un sem;:iforo bastante lento o descompucsro, le he comentado también c¡ue aclarará que papel 
desernpcr1a en el área, lllL' estoy encontrando para infortunio mio que yo no dcscari::l lcner muchn relación con 
la dirección general. qut: me devuelve los a<.;untos quc ella debe de trntar con la directora general 
probablemente porque a mí conociendo m;ls el órea se me fociliten los proyectos con la dirección general, 
peru yo creo que cumo direclora del úrea comu un superior jerárquico ella debiera de introducir el proyecto y 
si requiriera de un soporte del mismo, entonces recurrir a su inferior jerúrquico pero no endosarlos de ese 
ntodo, entonces si hay un respeto pero yo cuestiono a la propia direcciOn. el trato que yo recibo de ella no es 
irrespetuoso si110 dc un respeto tamhién ca/cul:1do mas en el sentido de que no desea medir sus fuerzas 
conmigo y obviamente yo no teng,o inten!s de las mias a ver quien puede mas ni el imperio de que criterio va 
a prev¡¡lecer me queda claro que siendo el superior jcnírquico cuando el contenido de un oficio o nota lo 
observa pues que se rL'grcse a corrección. la relación con la dirección general es rnús tortuosa m[ls de una 
forma he intentado desde una disciplina sumisa, que fue muy poco liernpo, obviamente que lo intente no más 
de cuatro o cinco meses y fructuoso hasta el ponerme en el mismito p<1pcl del modo que ella me trate yo le 
trataba era la respucst11, al ex1n:1110 vergoru.oso dc la violencia y tenia conmigo una respuesta igualmente 
violenta, me parece que ca<.;i del dominio pl1hlico los pleitos que tuve con ella, me parece que no estoy 
cansado de eso no es que me guste pero hc procurado probablemente lo que va de esle m1o, tomar las cosas 
con una serenidad que no tengo con un ecuanimidad que tampoco tengo dado mi carcicrer explosivo que no 
significa igual a irrcverL'nle o irrespetuoso podría <kcirse e.\:plosivo por la vitalidad o cl empuje que le pongo 
a las cosas este pueda de pronto, este buscar míls si L'lla esta de bu1:11 talante yo aprovecho Ja ocasión para ver 
los asuntos <Jlle me co111pelc11 evadir los momentos en que estú prcndida o de un cankter propio para pelear. 
entonces procuro evadir y si es i11evi1ahle con propiedad sin sumisiún procuro llevar la relaciün yo diría c¡ue la 
relación es desafortun;.1d;1 en el conle.\lo de que seria mucho mejor una relación muy respetuosa, incluso 
consignada en ley, yo no creo que dcha nadie ser irreverente con nadie por la misma naturaleza de que la 
posición que lenga le pcnnila hacer o pisole~1r a sus subordinados, 110 sólo 110 es propio no le permite la ley, 
vale un paréntesis los que ingresarnos al seclor público, sahL·mos que a partir de los mandos medios debernos 
de estar en la conciencia de que a tu superior jer;írquico aun cuando la ley no le permita que sea grosero, esto 
nquello y lo olrn con nadie tú aceptas admilL'S ljllL' puede d.irse y es comfescendicnlc de que se lrala de tu 
superior jcrürquico, repi10 110 porque la ley lo pcrmita. sino desde que ingresas al sector publico vas 
moldeando incluso los pad111etros de esa percepción de Ja conducra que regirá tu foturn ahi, entonces muchas 
veces tienes que resistirte a respomkr con agrcsividad asimilar aquellas conductas i11apropio1das de tu 
superior, digerirla lo mL"jor posible sin embargo nt1e\'amente digo en mi caso soy un juzgador scvero de una 
comJucla im1propiacJa porque a mí no me gusta dcl mismo modo que no trato a mis dermis compar1eros que a 
mi me npliquen una conduela que no es la adecuada ni la corrccla. 

Satisfacción del trnbajo reali.".ado 
Yo creo que, uno es -el lener una ocupaciOn de mi mayor agraUo, no veo en el futuro una m~jor colocación 
hablando de la jerarquía ad111inis1n11iva, en csta misma úrea ni me inleresa, no la procuro ni me interesa, 
entiéndase eslo como que no la estoy huscanUo. no aspiro In dirección del f1rea, no aspiro nada de eso, 
obvinmentc no estar(! mal la dirección general si puJicra yo regir en eso, porque ahí si me guslaria en la media 
de que podria dar lodo esto que esla en rnis posibiliJadcs de todos estos trabajadores a fin de definir el rubro 
de las turcas culturales, me sostengo adem;:ís de quc es muy gralo 1rabajar en esta ílrca, y los recursos 
financieros y en lanto no lenga una mejor opción busco mantenerme en CI nu'1s que para nulrinnc! en los 
propios proyeclos que rmmejamos rmís por el alimenrarme de ellos me sos1iene la vitalid:1d de los proyectos la 
comunicaciún con los artistas. la búsqueda de otras expresiones culturales es un verdadero placer tener que 
platicar con Jos artistas me encanla estar en comunicación con los medios. En los dos lzllimos ai\os. a 
excepción del que cstü lranscurriendo habíamos logrado presencia en radio. en lres progrmnas por lo menos 
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con Fátirna lbarrola todos los viernes de once a once treinta. Opus 94 Jos jueves de siete a ocho de Ja noche 
los viernes en radio educación de una treinta a dos de la ll.lrdc, no sabes corno me llenaba de satisfacción esto, 
a mf me encontraba la gente en el Arzobispado y me llccfa a usted lo escuche en In radio, perdía el rollo 
porque cuando yo estaba auxiliando en Ja coordinación del evento del jefe de departamento responsable, ah 
pues si cierto allí estuvimos de tnl u tules horas, que agradables conversaciones sostienen ustedes, que 
programas tan agradables. entonces eso es lo que hace posible desput!s de preguntarte muchas veces que mas 
te puede dar el lugar, pues todo esto c1ue te nutre todos Jos dias, yo creo que sin ello no tendría razón mi 
estudia aquf, n pesar de las nccc:sidadcs financieras no podría uguantar. eso creo que me da la vitalidad todnvia 
de encontrarme con esta rcsponsahi lidnd. 

MIGUEL CAÑEDO RAMOS 
La distribuci6n de los impresos 
El retraso de los impresos puede ser un problema para que la distribución salga a tiempo y que la gente esta 
acostumbrada a estar enterada en un tiempo y si es importante que se vigile, se tiene que tener cuidado en 
muchos factores, desde la ruta critica que se hace. puede ser el retraso del diseño, el atraso de impresión 
incluso todos los procesos de impresión desde el secado, determinado numero d tintas, este la elaboración de 
los paquetes para enviar. algunos cambios de domicilio, son muchos factores que determinan que se retrase 
todo esto. Esto se podria resolver haciendo um1 rut¡1 critica en conjunto de todos los procesos y que cada 
departamento se compru1neta a que se cumplan Jos tiempos. a que se haga un compromiso de que se cumplan 
los tiempos y bueno esto hará que se reduzca todo y se entregue todo a tiempo 

Toma de decisiones 
La toma de decisiones sino criterio de decir quien es factible que venga y quien no. también a quien le 
importa, bueno aquí como institución publica se dche de cumplir ciertos compromisos de autoridades 
superiores se deben enlcr•tr de todo lo que se esta haciendo aqui, entonces aquf se les envfa de directores 
generales, mandos superiores, <le director gencr•1I hasta el secretario y bueno al publico cautivo que ya 
tenemos son a los que se les envía y sabemos que si van a asistir y se cumple el compromiso de enviarle ni 
trabajador bueno aunque s•1be111os que el trabajador no es muy asiduo n estos eventos 

lnformuci6n correcta 
Toda la información es corrccla, lo lmico 'JUC tenemos que hacer es actm1li1 .. ar las direcciones del pl1blico que 
viene a los eventos y de !ns funcionarios que cambian. esto repercute en el sentido que se puede retrasar en 
alglm tiempo en algún 1110111e11tu el envío de la publiciUaJ al público es mfnimo lo que puede repercutir, pero, 
bueno si se retrasa desde el diseno. todo el proceso si se retrasa desde el diseño. impresión, entrega, entonces 
el pl1blico es quien va a nrnnilCstar su inconf'ormiUad de que esa publicidad no llega a tiempo como estaba 
acostumbrm.lu, esto se puede subsanar mü:\:imo en un lapso de cua1ro días, desde el momento en que nosotros 
recibimos la publicidad ya terminada 11:11e111os nosotros cuatro di;:1s, dependiendo si la publicidm.I llega a 
tiempo, son cuatro días en los que tenemos que cnlreg,ar. primer día se elaboran todos los acuses a quien se le 
va a enviar, con sus respeclivns cambios, segundo día es Ja cl;iboración de paquetes de elaborar cien paquetes 
con cincuenta impresos cada uno con sus respectivos carteles y el tercer dfa es de envio al departamento de 
mensajería y el cuarto llia ya nada 111;1~ es para algunos cambios o ajustes a quien se nos olvidó enviar o alglm 
cambio de última hora. 

Percepción de la Organi/.<1ción 
Como ya he estado en otras úreas administrativas del gobierno. bueno aqui la orgnnización es muy buena 
porque 1a111biC11 contamos con recursos hummms y materiales y contarnos aqui con que cada quien tiene una 
tarea especifica que lmce que lodo se complemente uno con otro, eso es muy importante aquf hay otras áreas 
en J.1s cuales dos o tres personas hacen todo el trabajo. uqul tenemos especialistas en cada área y eso es muy 
importante para que la calidad del trab;:ljo sea hueníl y el envío sea a tiempo, con mis compañeros de trabajo 
la comunicnción nccesiiria para llevar n c;:1bo nuestro trabajo el complcmenlo del cual le hablaba esa es la base 
de la comunicación que tenemos entonces creo c1uc contamos con la suficiente comunicación como para 
desarrollar el trabajo. 

En este Depart;unenlo de Difusión. me da la posibilidad de desarrollar mi trabajo, la facilidad de que a Ja 
gente: le llega un información de calidad precisa y sobre un evento un producto que ni pl1blico le interesa le 
esta llegando de forma udccuada y en tiempo. Todo esto me motiva en este trabajo es que se está haciendo un 

256 



trnbajo de calidad donde hay actividades que apanc de que son agradables a ti te nutoalimentnn y en este 
dcp<1nmnento me obliga a seguir a nprendcr m::ís sobre base de datos sobre lo que estoy trabajando sobre 
como clabonir un llircctorio sobre como reducir tiempos, en eso es como me está a mi ayudando en este 
dcpnno11ncnto, me obliga a superarme. 

Asimismo yo creo que se requerirían junws periódicos entre el personal que csia involucrado en este trabajo, 
justas periódicas en las cuales cada quien nrnnifiestc algún cambio, alguna modificución o alguna propuesta 
para la reducción de tiempos o para mejornr In calidad del lrabajo, eso seria básico. 

Relación con los jefes 
Yo creo, que en la medida que hace tu trabajo y que cumples con tu trabajo, también puedas tener cierto tipo 
de ayuda, no es posible que estés haciendo un trab<.1jo de determinada calidad, buena o mala y estas 
cumpliendo yo creo que tambiCn es importmlle que tus jefes, si no hay un incentivo monetario, que en el 
gobierno es muy diflcil, yo creo que te lo pueden compensar con algo de tiempo y para mi es un incentivo de 
alguna forma es una compensación de lo que estas haciendo y en esa medida lo puedes solicitar y tu sabes 
bien cuando no tienes tu el derecho de solicitar. pues no lo solicitas, tu eres más consciente y puedes decir 
creo que si lo merezco y lo solicitas. por otro loaúo Ja comunicación en general es muy regular la 
comunicación, por ejemplo en este tkparlamcnlo, la comunicaci6n con mis compnrleros es elemental nada 
mí'ls, elemental quiero decir. que los saludas, h•1ccs algún comentario y Imbiar cuestiones de trabajo. pero si, 
vuelvo otra vez a las reuniones periódicas <le que si son necesarias, incluso para aclarar malos entendidos, 
lrncer propuestas para cmnbios, etcétera yo creo que esas reuniones serian muy productivas en este y en 
cualquier departamento. 

GUSTAVO AMÉZAGA HEIRAS 

Elaboración <lel dise1lo e infonnación 
Lu infi:>rnwción esta cada vez mas madura, cn<la vez ITHÍS completa, definitivamente no está al 1000/o 
porciento, pero por ejemplo ahorita ya me di cuenta que no hay ponentes en la biblioteca en el homenaje a 
José Gorostiza. siempre va haber una falwntc de información, un cambio de ultima hora, yo creo que desde 
lmcc seis meses para acá está cnda vez mfls completita pero bueno si definitivmnente siempre hay un faltantc 
y en ese sentido no puedes completar la idea de diserlo, pueda cambiar incluso un ciclo de cinc completo y eso 
es importante, porque cmnbia el diserlo. Asimismo In falta de infonnación afectíl. Definitivamente. depende 
en gran medida de la jefalura del 1'1rea de difusión porque si ellos quieren que no aparezcan los ponentes pues 
no se ponen uy se puede ir con esa faltantc de información que a mi parecer deberla de estar porque como es 
posible que nim mes no tengan los pon1..•111cs. 

Por olrn parle la toma de decisiones dchcria ser Jorge López, el subdirector del flrea uhí eslí"I radicando. por un 
lado él es el que tiene la programación. el tiene las dos responsabilid<1des Ja programación y en que momento 
se parte al proceso de difusilln a mi parecer ahí esla el nudo de las dos partes. 

Cnmunicnción 
El problema que tcng.o con esto es que en general no me ponen requisitos en la mayoria de las veces, por 
ejemplo en las exposiciones si hay una especie de requisitos que me piden para el diseno por ejemplo que 
vc11g¡1 en la po11ada de la invitación todos los nombres de los expositores, o que por otro lado no va llevar tal 
o cual imagen, en las cosas de exposiciones si hay urrn especie de requisito toda la programación pues como 
que yu se ha ido creando lodos los lineamientos de discrlo de los que yo lengo que partir y seguir, es decir por 
ejemplo sabemos que paril octubre va a estar In lllo Tempore, entonces la rnayorfa de las veces Je dedicamos 
las i111(1gencs de los impresos a In lllo ternporc. a la mi1sica, cte. Osea siempre ya hay como un lineamiento, en 
ese sentido hay una libertad creativa ara el discfio. 

Yo sicnlo que la comunicación en cuanto a mí y en relación al departamento de difusión es buena realmente, 
no me puedo quejar de hecho se comunkan has1ante conmigo {ric) para estarme pidiendo y solicitando los 
impresos y los diserlos y toUo, yo sienlo que no, a lo mejor falta mas organización de repente, como por 
ejemplo, la invitación de Carlos Aguirrc. c..•stuvu nhi detenida yo no se porque razones. estuvo alli de algunos 
días y luego de repente urgen las cusas. eso es para mí corno que el problema de ahi en fuera yo no siento que 
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haya un problema de comunicación, cuando ncccsiti:ln algo me lo piden así de fácil nsi de sencillo me habla y 
me pide Cecilia, Gustavo tal cosa urgente 

Organización: 
Yo no se como funcione el departamento de programación, siempre ha sido mi duda, porque no se depende 
mucho de Bellas Artes para organizar ciertos eventos o como organizan los ciclos de cine, cte., etc., no se 
exactarnenlc corno sea la organización en esa ;írca. 

En cuanto a lo que es difüsión. siento que cada ctrnl tiene sus responsabilidades, por ejemplo que lnna se 
dedique a todo lo que es prensa, a todo lo que es extt:rno. A lo mejor tt'1 te dedicas más a lo que interno los 
programas de mano, que los impreso o si se necesiia alguna cosa, algím discurso o alguna carta, yo siento que 
la subdivisión en cuanto al íirca de difusión está ya bien cstructumda, con la jefatura que es Cecilia y que 
puede atender otro tipo de cosas. 

Y en cuanto a mí te repito IH1y un funcionamiento ya pero de al1os, organizado y se que hay un momento en 
que tengo que arrancar a disefüir la programación, cuanc..lo de repente la tienes como medio verde, de lo que 
hay aquí Juego te das cuenla, cómo es posible que en un homenaje a José Gorostiza no haya ponentes es el 
colmo no y si es el ímico de la biblioteca y eso cstú muy verde no hay texto de Ja biblioteca como que no Je 
dieron mucha a1cnció11 o a la mejor típico que ese también es un gran problema en nuestros puntos 
ncunilgicos de los que tu quieres tocar, se entregan los disel1os y en ese momento yn tienes la información se 
vuelven a rcgres;;tr y es un triple trabajo o doble para el diseñador, porque hay que agregarle Ja información y 
todo eso. Y peor m'm cuando puede cambiar un ciclo de cinc o todo un evento. 

Libertad de acción 
Jamíis ha existido un lineamienlo de discllo por parle de la Dirección General, siempre lite una línea que se a 
seguido o el estilo, ha sido una propuesta mía. Yo creo que es importante porque se ha creado una línea 
institucional con una forma de lrncer las cosas los colores y me han comentado muchfsima gente externa, no 
sé cómo lo perciba el pí1blico o qué comentarios se hagan pero yo creo que se reconoce cuando son los 
impresos de la Dirección General de Promoción Culturnl de 1 lacienda. 

A lo mejor en las l!Xposiciones se ha tratado de cre;:1r en cuanto ni formato de los catálogos, pero bueno nhr es 
miis dificil porque se trata es a lo mejor de <]ue sea de dulce, chile y de manteca. Yo to do lo demás lo he 
tratado por ejemplo lo de In lllo Tempore, pero he tenido la libertad de experimentar y navegar, por ejemplo 
los cuatro íillimos han sido sobre la música y la Ji:minid:id. 

Mo1ivación en el trabajo 
Me gusta el trnhajo. me gusta. yo me sienlo en la cadena de lo que es la difusión cultural. Yo no me percibo 
como un creador o un grnn artisla del dise11o o <¡ue me voy a lucir, a mi lo que me interesa es la parte de la 
difusión y saber que se van a hacer carlclcs 10 mil cuadrfplicos y S mil volantes y tener determinada 
influencia en las pl'rsnnas para que vayan a un L!Vcntn <le dan1.n o música que en un momento dado y quiero 
pensarlo por que asi ha sucedido y así nos iniciamos lodos, un evenlo te puede inspirar a estudiar fotograíla, 
historia. piano, ese tipo de e\'l'lllos le pueden acercar a ulro tipo de cosas maravillosas llámese actividades 
culturales o Uel úrea humanística, ustedes tienen un espectro muy grande que va desde la pintura, las 
exposiciones. música. da1va y cinc y en conferencias lwy incluso algunas muy ICcnicas podría decir yo desde 
las históricas hasta las teUricas de la historia lanto en el Recinto como en la Biblioteca, con homenajes de 
pcrson<1s que han tenido que ver con la Secretarí.:1 del lacienda en el ¡irea culturnl, eso es interesanle. 

Y me gusta pensar que en ese proceso de difusión cu!lural uno puede sugerir o provocar una llamada de 
atención. eso es muy padre, muy bonito. 
Mi compromiso es, se puede uno cornpromeler muy poco y puede repetir muy fücil las soluciones, pero yo 
creo que trato e.Je hacer muy lucidor el trabajo, a pesar Lle seguir la misma línea hacer c¡ue el trabajo se vea 
diferente y lralo de hacer cosas que vayan sorprendiendo, que no sean exactamente lo mismo. 

TambiCn creo que el c.:ornpromiso esh:i en muchos niveles y formas, crear una imagen institucional y liencs los 
riesgos. por ejemplo en In lllo Tempore, tiene un compromiso como institución, algo que sea para una 
dependencia le hemos agregado algo muy cultural fuera de lo oficial y sin esa grálica prilsta, que ha pcm1cado 
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mucho acft, y aquf el colmo de la audacia ha sido manejar por cuarta vez un desnudo femenino, esos son 
logros a fa gen re le acercas más los cvcnlos, yo siento que si Je dices te invito a unn confercncin de 1<1 SJ-ICP, 
la gente creas una barrera hay que romper esa barrera o por Jo contrario se va a inaugurar una exposición y vn 
a ir Pedro Aspe haces una invitación muy sobria, seria y tienes la gama de posibilidades de manejar lodo a 
tono con el evento, hablando gráficamente. con humor y color. 

Yo soy lwblando del compromiso de hacer y ahordar gnílicn y visualmente las soluciones de disel1o. 
Porque por otra parte, yo veo que 1<1 responsabilidad está en el subdirector, él solantente coordina los eventos 
y de él depende Ja progrnmación y Llifusió11 de los eventos culturales. Ahi está el retraso de que funcionen 
bien las cosas, ahi se determina el perfil cullural Lle Ja Dirección General de Promoción Cultural y Acervo 
Patrimonial de la Secretaría de Jlacienda y Crédito Pl1blico. 

Por ejemplo que durn111e tres ailos consecu1ivos Laudate Dominu ern Gernrdo Ri.lbngo, afortunadamente yn 
no, hasta que o se hartaron o se pelearon y ya. Ahora ya se ha ido alternando ha crecido, se pueden incluir 
muehfsimas cosas m•is explorar en cuanto a literatura. Como Jos diplomados de Sor Juana que fueron un éxito 
porque est:.is abordando un público muy descuidado el del Centro llistórico. No hay una dependencia que 
pueda tener una variedad t<1n grande como la de la Dirección General. 

Porque no es un solo lugar en donde se den todos los eventos y cada recinto tiene estilo y espacio con una 
oferta cullural que nadie te ofrece. Por ejemplo el recinto a Juárcz es muy tierno van muchos viejitos, 
investigadores, eso es muy padre y quid1 nunca los veas en el Arzobispado. A lo ntcjor el Palacio de llellas 
Artes podría pero no 1an seguido ofrecer cslo, y eso es lo que no se lrn explotado, esto se podrfn dar con In 
jefalura o la misma dirección, con una pequella camparla de unos seis meses. se rne está ocurriendo asi al aire, 
de c¡ue la direcciún general pueda hacer una campaña de que lleva 20 nllos haciendo esta oferta, ··20 arlas 
hacien<lo cullura'' es la propur.!sla. 

Rctrnsos 
Yo creo que en general Jos mr.!xicanos somos irresponsables e impuntuales, no creo que estén mal fas cabezns, 
pasa en la UNAM. en Ja U1\M, sicmpre Vil a haber eventos que no se cumplan ni cien, tengo un amigo en 
CoNAClJLTJ\ que dice 1iene11 ponentes como de banquilla, pani una emergencia n dar el taller o In conferencia 
y ya no se dan por causas di! fuerza mayor es una gran informalidad, es de .. ahi ya no voy" es una gran 
informalidad y eso repercute a la hora de «.1uc csti.\s elaborando un progranrn. 

Yo no creo en que ra<liquc, «.111e hay un cierto desinterés en el proceso de no darle continuidad a la diíusión o 
sea. pero quién va a reconocer eso y a cualquiera se Jo podemos achacar. Yo si creo que hay una intención de 
que las cosas estén bien y a tiempo. por ejemplo de Jorge porque sabe que va a tener menos broncas con 
Juana Inés, claro. Pr.!ro de qui! puede haber de rcpenle una totnl indiferencia o darle conlinuid<id n un evento, 
como el homenaje a JosC Gorostiza que no lrny ponentes pues que va a hacer Jorge no. Cómo estableces una 
presión a trnvCs de Ja Dircclora y todo eso. 

Relación con superiores 
Pues b;lsicamentc de libertad. me resulla interesante que me han dejado. a menos que haya algo que no 
enlcndi o que 110 k gusta a la serlora Ahreu. pero es raro que te gusta una en unos seis meses me rccha1.an un 
impreso. Yu tengo la libertad de buscar 1ales imágenes para tal cosa yo funciono n través de libertad, en el 
rollo cultural como dr.!lerrninas una cos;1 visual no es tan fácil. digo debes tener un banco de imágenes, pensar 
en varias soluciones y en esr.! sentido le lo digo, que hay un compromiso de mi parte, para noviembre siempre 
eslf1 que el día de muertos. entonces tratas en la me<lida de las posibilidades de seguir buscando algo 
adecuado. 

Por otro lado siento que en el depa11:1111ento de difusión. yo creo que muchas cosas cst{m enviciadas, ya 
encontraron el cmninilo ya saben las formas, tl1 puedes proponer cosas u lo mejor no le lo aceptan Cecilia o 
Jorge pero t(1 propones y ahí está lo del compromiso, hasta donde llega esa búsqueda de seguir viendo de que 
manera seguimos <lifündicndo. cómo es posible que en el lapso de Lilia Millán creció el personal la manera de 
difundir las cosas, yo no recuerdo tantos dipticos ahí fue cuando se hicieron y se crearon nuevas formas de 
difundir. 
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Lilia Mill<in manda hacer, porque se lo regalan, unos triángulilos para difundir San lldcfonso que pone en las 
mesas de los restaurantes del Ccnlro llislórico esa es una 1mmcrn de difundir una exposición y a lo mejor 
difundes por un lado Guatcmaln, por otra el Artobispado, qué tiene yo creo que no tiene nada de malo, más 
bien está corno enviciado por no buscar otros rollos y que limcionn y Jo ves. 

Hay que hacer una evaluación muy rigurosa. pon tU de JO mil impresos en una ciudad de 25 millones, 
tendríamos que evaluar si de esos impresos llega ese nl1mcro de gente a los eventos y a lo mejor sf es justo, 
porque el Arzobispado licnc un llmilc y las conferencias que yo he visto del Recinto han estado al tope. 
llabrfa que hacer un estudio de los impresos y como llcgnn en cuanlo a distribución y tienes que pensar por 
ejemplo si llegan estudiantes 

JORGE AlffUHO FERNANl>EZ 

Desde tu punto de vista, porque crees que exista un retraso de tiempo en la autorización del disei1o u 
originales mecánicos de la programación: 

En primer término es resultado del gran cumulo de trabajo por revisnr. validar, autoriznr y llevar a cabo por 
parte de la titular de la Dirección General. Lo anterior es nsf dado que al munentnr constnntcrnente la cantidad 
de pendientes por atender de Célda área respectiva se genera un cuello de botella que no permite sacar el 
trabajo a In misma velocidad con que ingresa; aun y cuando se tengan prioridades, como acontece con las 
autorizaciones respectivas del diseño u originales mccúnicos de la programación. 

También, por que existe falta de coordinación y seguimiento dentro del proceso, ya que al no existir un 
seguimiento claro y adecuado del proceso de programación y autorización, se genera que la memoria de 
trabajo no conserve los borrmJorcs, o Ja bitiicora correspomJienle~ de tal suerte que ante el cumulo de trabajo y 
el desfosamic.·nto programático no se tiene en su momento Ja certeza de que h1 programación ya fue autorizada 
esos términos .... 111111111111h, adem\ls, creo que este tipo de problema. y otros carecen de sincronfa, organiznción 
y seguimiento cll la planeación del trabajo. 

¿Por quC dices que carecen de sincronía y de org:.ini.1.nción'! 
Bueno, porque hay una falla de comunicación entre las áreas generadoras del proyecto y la autorizadora; de 
(piensa) 111111111, falta de respuesta respecto a las correcciones y modificaciones de la progrmnnción de diseños 
ya que este proceso debe de nlcndersc inmcdiat;:1mente, folla de control y de planeación del proceso 
respectivo. 

Yo creo, que si .... bueno, pmJria ser que abatiendo las irregularidades descritas en lo que te he dicho, se 
debería de elaborar, programar y culcndarizar un proceso para nutorización del diseño u originales mecánicos 
que contemple, esencialmente. probables de retrasos que en forma foi1uita y/o eventual pudieran ocasionarse. 

Crees que in !luyen las causas que comentaste en el proceso de la comunicación: 

Claro que si, esto, se da en forma tlirecla y con1undcntc ya que al ocasionarse un retraso la comunicación 
cnlrc lns partes c1ue intervienen se distorsiona en forma alarmante. pues en lugar de solucionar a la brevedad el 
problema, se inicia una persecución de panes para advertir quien tuvo la culpa; además, yo que rengo poco 
tiempo, me he dado cucnla que no existe disposición <le la parle controladora del proceso para solucionarlo, ni 
se ha generado una planeación del trabajo tiue scél cstrntCgico y funcional. 

Desde su punto de vista, cuales son Jos princip;:1lcs problemas entre la Dirección General, la Subdirección de 
Promoción Cultural. y el Dcp;,1narnento de Difusión: hablando de comunicación e información: 
La infonn:1ció11 que llega a Ja Dirección General. no es oportuna clara y concrela, pero sobre todo no es 
oportuna. Reitero solamente J¡¡ necesidad de establecer y generar un proccdimicnco claro, preciso, efectivo y 
r\lpido (sobre lodo). para que en un ténnino no mayor a 2it horas, se genere la autorización corrcspondicnlc en 
cada caso: como Control de Gestión eficiente y calcndarizado. 
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